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I.

Introduccién



I. INTRODUCGION

El hombre, movido por su deseo de conocer y gobernar la reali-
dad, desarrolla sus conocimientos con la totalidad de los recur=~
sos de que dispone. Parte de este saber constituye el conoci-

miento cientffico.

En cuanto a este conocimieuto cientffico, el lenguaje es una de
las principales herramientas de su andlisis, por lo que el uso

del mismo deberi adecuarse a las exigencias de rigor.

En la realidad, esta adecuacién no siempre es tal. Como seffala
Federico Frischknecht, en el prélogo a "Teorfa de los Sistemas
de Informacién”, de Borge Langefors, (El Ateneo, Bs.As., 1985),
la teorfa de los sistemas estd en un estado de desarrollo ini-
cial, precientffico y caracterizado por la descripcién de siste-
mas ad-hoc en lugar de la elaboracién de teorfas, De esta forma,
cada descripcibn aporta términos y conceptos variados creando un

vocabulario frondoso, pero inconexo y poco preciso.

Tomando en consideracién los problemas mencionados podemos de-

cir, entonces, que los objetivos del presente trabajo son:

— establecer un lenguaje comdn, a través de la explicacibn de
los elementos subyacentes en algunos de los términos de uso

comfin.
~ realizar un ejercicio de integraclén tebrica.

Para nuestro andlisis nos centraremos en las organizaciones y
los sistemas de Informacién que las sirven a fin de introducir

algunos conceptos, analizando su marco de referencia.

Trataré asf{ de examinar que supuestos hacemos al utilizar una
serie de términos sin rigurosidad mayor que el propio entendi-
miento, creando ambigiiedades que sirven en algunos casos de jus—

tificacibn tebrica a malas decisiones técnicas.



El énfasis serd puesto entonces en la integracién de proposicio-
nes a fin de consolidar un énélisis més amplio, con ese fin se
introducen en cada explicacién elementos teSricos de otros orfi-
genes: Administracidén, Sociologfa, Psicologia, entre otros.

Trataremos entonces de:

- didentificar algunos de los problemas vigentes en el usc in-

discriminado del vocabulario
- proponer la solucibn que en cada caso considere adecuada

- desarrollar un ejercicio de integracién utilizando teorfas
nacidas de otras ramas de la ciencia en algunos casos y de-
rivadas de las soluciones propuestas, dar orientaciones

acerca de que deberfa considerarse para su uso. {

La introduccifn de elementos tebricos diferentes de los utiliza-
dos en las explicaciones convencionales dard mayor poder a las
coneclusiones, De esta forma, cada cuerpo tedrico contribuird a
la reconstruccifn e indicard la direccién del andlisis para el
desarrollo de lo que llamaremos "sistemas v&lidos™ o informacién
con "“valldez"™, Asf por ejemplo:

= De la Administracifn los procesos de formacibn de objetivos;
y de toma de decisiones, entre otros, aclarardn muchos de
los términos que corrientemente empleamos sin mayor preocu—‘

pacién.

~ De la Sociologfa el anflisis de tareas nos mostrard a qué

necesidades de informacién abren paso.

~ De la Psicologfa extraeremos el enfoque integrador para la
persona tratando de explicar cémo su comportamiento reper-
cutird sobre los sistemas de¢ informacifn vigentes o futu-

ros.

Las teorfas de los diferentes conocimientos utilizados serdn in-
troducidas sin crftica ya que su consideracién excederfa el mar-
ce de este trabajo, asf de producirse cambios en esas teorfas

sus consecuencias deberfn ser evaluadas e integradas al presente
andlisis, Quisiera, adem&s, aclarar la categorfa de las conclu-
siones a las que arribaremcs. Para ello explicaré las formas de

progresc del conocimiento cientffico.



En todo momento existen varias teorfas en pugna por la explica-

cién de la realidad. Todas ellas tienen:

- un nficleo central constituido por las hipétesis bésicas de

la teorfa
- un cinturdn protector constituido por hip6tesis auxiliares
- una heurf{stica o metodologfa de solucibén de problemas.

La que mejor explique los fenémenos serd la mis aceptada. Cual-
quiera de las teorfas choca con problemas por resolver (anoma-
1fas). Si para su solucibn se utiliza la heurfstica de la teo-
rfia o se refuerza el cinturén protector, decimos que el progreso
se da dentro de la teorfa. Este avance toma diferentes formas

como, por ejemplo:

- intentande solucionar las anomalfas con los mediocs disponi-

bles aln sin generar nuevas teorfas
- detectando anomalfas
~ aumentando la capacidad de detectar anomalfas
- aumentando la forma de explicar los feanbmenos
~ integrando las hipbtesis del cinturén protector

~ seffalando puntos de interés en la explicacién del mundo

dando direcciones para la investigacién futura.

Las conclusiones del presente trabajo se relacionarfn con estas
formas de avance "deuntro de la teorfa” sin formular nuevas tec-
rfas, a través de una mayor integracién entre varios campos del
conocimiento a fin de contar con explicaciones méds completas.

Veamos en detalle qué temas se desarrollardin en este trabajo.

Primero trataremos de explicitar el concepto validez, definién-
dolo como la relacién entre el sistema y la crganizacidn a la
que €&ste sirve, reconociendo los diferentes aspectos involucra-
dos en su andlisis y caracterizdndolo a fin de aclarar cémo y de
qué manera utilizarlo. A través del trabajo se identificarén
clertas particularidades que nos permitirfn caracterizar el tér-

mino de acuerdo con las siguientes proporciones:



- La validez nace de la relacién entre la organizacién y el
sistema de informacién, no siendo propia ni de una ni de

otro.

- La validez es relativa y se vincula con lo deseable.

- La validez "describe" la relacién mencionada, no pudiendo

darse reglas precisas para su creacién o incremento.

- La validez es una cuestifn de grado a alcanzar en el desa-
rrollo, la instalacién y el usc de un sistema de informa-

cibn.

Justamente esta relatividad del término se basa en la extensidn
explicativa que le atribuiremos, su andlisis deberd encararse

desde, por lo menos, los siguientes puntos de vista:

- Técnico

- Persona

- Organizacifn

- Distribucién de poder

- Ambiente

Aspecto Técnico

Asf el primero de los aspectos analizados serd el técnico, con-
formado por la relacifn entre lo que los usuarios exigen al sis-
tema para que sea "adecuado” y lo que realmente deberd ser con-
siderado como "adecuado”. Este anflisis se encarari revisando

conceptos tradicionalmente conocldos como "caracterfsticas de la
informacién" los que serdn redefinidos para efectuar un anflisis

mbs completo.

Lo pretendido en esta seccién es dar pautas concretas-para el
examen de estas caracterfsticas, lo que redundard en uua mayor
precisién terminolégica., Los andlisis y conclusiones mds impor-

tantes de esta seccibn se asociardn con:

~ Oportunidad. Los andlisis se encararfn de manera tal de

incluir en ellos referencia a:

- las caracterfsticas de las tareas desarrolladas en la
organizacifn,
. la forma en gque se toman las decisiones (tiempo e in-

formacién adicional).



Esto ser4d de utilidad para relacionar la oportunidad con el
tipo de decisiones que se toman en la organizacifn, para

poder entender as{ como incrementarla aumentando la validez
de los desarrollos y mejorando la seleccién de herramientas

para los usuarios.

Correccibn. Se considerard su andlisis diferenciando la
informacién de control y la operativa, relaciondndolas con
lo que la organizacifn considera patrén de correccidn,

Asf, como regla prictica deber4d determinarse qué destino se
dard a la informacifén y en base a ello, prever la regla de

medicibén para juzgar la informacibn como correcta o no.

Relevancia. Se analizardn aquf los términos de condensa-
cién y filtracién. Ademds examinaremos la necesidad de que
en ciertos cascs existan elementos que realicen filtracio-
nes de informacién, identificando qué variables determina-
rdn la ubicacién de esos elementos en la organizacibn.
Excepcibu. Se examinarid la excepcibn a fin de determinar
si constituye una caracterfstica de la informacién o se re-
laciona, en realidad, con la forma de administrar ccmpleji-

dades crecientes,

Comprensién, Se analizard a través del examen de los ele-
mentos que conforman el sistema de conceptos de las organi-
zaciones, a la luz de los cuales se deberd interpretar
cualquier informacién. As{, este sistema de conceptos se

constituird en la regla para la medicidén de la comprensién.

Relatividad. Su an&lisis se encarard entendiéndola comeo
una relacién entre la informacién y los objetivos de las

decisicones que esa informacién soporta.

Costo, Se encarard la revisién analizando las dos princi-

pales variables involucradas:

. lo que cuesta procesar

. lo que cuesta simplificar

De esto obtendremos conclusiones acerca de la cantidad de
informacidn a entregar y el costo asociado al grado de pre-

cisibén pretendido para el sistema,



Aspecto Persona - Sistema

El segundo aspecto analizado es la relacifn existente entre la
persona y el sistema de informacidén. Este andlisis abarcéd dos

elementos fundamentales:

- Las diferencias individuales.

~ La motivacién del individuo.
Las principales conclusiones de esta seccién se vinculardn con:

- La necesidad de encarar los desarrollos con grupos inter-
disciplinarios, involucrando a los usuarios, basados en que
la solucién grupal de problemas logra resultados que no se

consiguen con soluciones individuales.
- La necesidad de incrementar la motivacién del personal en
circunstancias de cambio, haciendo que los procesos sean lo

menos traum&ticos posible.

Aspecto Organizacién - Sistema

El tercer aspecto involucrado en el andlisis es la relacién en-
tre la organizacifn y el sistema de informacifn. Se evaluar4d
aquf la interaccién entre el sistema y la organizacidén, conside-
rando el impacto de los cambios sobre las tareas al introducir
un nuevo sistema y la forma en que dichos problemas podrfan ma-
nejarse. ©Para ello se revisardn ciertos conceptos de diseflo de
tareas conjuntamente con la forma de incrementar la motivacién
del personal a fin de introducir mayor validez en los desarro-
llos e instalacliones.

'
La principal conclusidn de esta seccifn se relacionard con la
necesidad de no efectuar desarrollos dispersos o encontrados con
los 4mbitos organizacionales donde se implantarén, sino efec—
tuarlos haciendo los cambios necesarios en las tareas a fin de
minimizar a los inconvenientes. Se examinard ademis la forma en
que esos anflisls pueden efectuarse asf como la manera de iden=-
tificar cufndo aplicarlos. Esto serd de utilidad en aquellos
casos en que los nuevos sistemas alteren la organizacién ante-

rior en forma significativa.



Aspecto Distribucién de Poder - Sistema

El cuarto aspecto de este andlisis es la relacifn entre la dis-
tribucibn de poder y el sistema de informacién; esta relacién
serd evaluada a través de los cambios que un sistema puede in-
troducir en una estructura de poder preexistente. Se enumerardn
las principales fuentes de conflicto asf como las formas de so-
lucién a las que puede recurrirse, Tdentificaremos, asf{, esas

fuentes de conflicto relacionédndolas con:

-~ la necesidad de toma conjunta de decisiones
- la diferencia de objetivos de los grupos

~ la diferencia en la percepcibn de la realidad.

La principal conclusibén de esta seccifn se relacionard con la
manera en que se generan los conflictos en la organizacibn y c6=~
mo solucionarlos a fin de incrementar la validez durante el di-

sefio, el desarrollo y el uso de los sistemas de informacién.

Aspecto Ambiente - Sistema

El dltimo aspecto a analizar serd la relacidn entre el ambiente

y el sistema de informacién.

Aquf se focalizari la atencidn en los elementos de informacién
incluidos en los productos y los elementos de informacibén in-
cluidos en la coordinacifn de la actividad de las organizacio-

nes., Asf clasificaremos las industrias en:

- wuso de informacién intensiva

- uso no intensivo de informacién.

Luego de ello se expondrd la manera de tomar ventaja de esas si-

tuaciones.

La principal conclusién de esta seccibn se relacionari con la
necesidad de efectuar el andlisis vincul&ndolo al contexto de la
empresa y a las posibilidades que &ste ofrece para la creaciébn

de productos o nuevos servicios.

Para ello identificaremos el impacto que la introduccién de més
y we jor informacién traerf aparejada, prestando atencibén a los
cambios que puedan producirse en la estructura de la industria o

en la formulacifn de productos de gran contenido informativo.
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II.

I1. TIMPORTANCIA DE LA INFORMACION

Aspecto Filos6fico

I1.1.1) E1l hombre

Con una necesidad fundamental el hombre se relaciona con
su medio, ya sea a través de procesos intelectuales o ma-
teriales. As{ se alimenta, crece, se reproduce, aprende,

ensefia y crea intelectual o materialmente,.

"Utilizando el lenguaje y las matemfticas, la humanidad
ha enriquecido y difundido continuamente el conocimiento
y la comprensibén de sf misma y de su medio ambiente”

(Bursh J. y Strater F., Sistemas de Informacién, teorfa y

prictica, Editorial Limusa, México 1981, pédg. 22).

Este hombre se halla en una circunstancia no elegida por
€1, aunque cuenta con los medios para la modificacién de

su situacibn,

La necesidad de comprensién del mundo en que vive y su
affn de bfsqueda lo impulsan a sus m&s grandes realiza-
cicones. Asf el hombre como causa y meta de la cultura
transforma su mundo para sf{ y para los otros.

Al principio el hacer material dominé al hombre en su
afdn de satisfaccién de necesidades vitales, el alimento
y el abrigo fueron sus primeros vinculos, sus primeras
obras. Asf aprendié6 a dominar la naturaleza aunque sin
cambiarla y sin muchas explicaciones para esas activida-

des.

Luego llegan los desarrollos tebéricos explicativeos del

mundo y de su razén de ser, el arte, la ciencia y la re-
ligi6n, comienzan a ocupar su lugar a medida que el desa>
rrello avanza, Ya no persigue la utilidad, persigue aquf
la belleza, la bondad, la verdad aunque por caminos dis-

tintos y a veces enfrentados.



E1l hombre necesita aprender para su actividad diaria, Asf
desde tiempos remotos aprendié a orientarse con el sol, a
elaborar calendarios o a controlar el paso de las esta-
ciones en relacién a sus cosechas. Mis tarde las nuevas
actividades derivadas de su afincamiento determinaron el
nacimiento de la vida urbana y de las actividades rela-
cionadas con ésta, el comercio y la industria. Comenza-
ron a desarrollarse ciencias como la matemitica y la geo-
metrfa esencialmente formales y que permitieron el orde-

namiento y cdlculo para obtener resultados interpretables.

Pero todo esto no podrfa ir adelantc sin la capacidad de
aprehender, comunicarse, informarse. El transporte y el
correo achicaron el planeta a medida que las bibliotecas,
la imprenta y otros medios expandieron el saber a todos
los vientos. Como dice Ortega y Gasset: "Es sencillamente
que el mundo de pronto ha crecido y con €1 y en &1 la vi-
da. Por lo tanto se ha mundializado efectivamente; quie-
to decir que el contenido de la vida en el hombre de tipo
medio es hoy todo el planeta; que cada individuo vive ha-
bitualmente todo el mundo. Para el hombre de vida media
que habita en las urbes las posibilidades de gozar han
aumentado ,.. de manera fantfstica”, pero podemos agregar
que para ese gozo es necesaria la relacién en y con su

sociedad. -

Menciona Arist6teles del hombre: "aquél que por voluntad
y no por azar viviera fuera de cualquier comunidad, al
margen de cualquier comunicacién con los demis, serfa me-
nos que un hombre o m&s que un hombre, una bestia o un
dios”, Asf la falta de integraci6én del hombre a su socie-
dad produce en €1 un estado de angustia que s6lo puede
ser remediado con el contacto social y en la blsqueda de

informaci6n para la relacién.

El nundo plantea al individuo infinidad de alternativas
impuls&ndolo a crecientes cantidades de elecciones en
épocas pretéricas descomnocidas. La vida pasa delante de
€l y vya no lo espera, asf encuentra mis datos, mis pro-~
blemas, mds soluciones, debiendo optar umna y otra vez.
Comienza as{ a sentirse fuera de los problemas, a sepa-

rarse, a refugiarse en sf.



La soledad amenaza al hombre actual, aunque viva en so-

ciedad, "se siente como un grano de arena tirado en la
inmensidad de las playas, segin los existencialistas; y
esta misma experiencia que nos presenta la vida del hom-
bre, como tirado en la soledad, busca un td, busca un sa-
ber, busca una informacién que le permita integrarse en
un grupo con quien dialogar, el sentirse alguien, una
persona, a quien la sociedad lo respete y le informe per-
manentemente ..." (Ferreira Sobral E.F., "Filosoffa de la
Informacién Informitica™, Bs. As., 1978, pég. 8).

Esta soledad se acentida a partir del siglo XVIII con 1la
revolucién industrial que rompe los lazos que unfan al
hombre con su grupo, clan, parentesco, etc. Los.grupos
de referencia son cada vez m&s grandes, mientras que los
grupos primarios familiares se reducen, producto de la
aglomeracifn, sometido entonces a organizaciones desper-
sonalizantes y a un fluje continuo de datos; su necesidad
de percibir el mundo como un todo coherente se acentda a
través del tiempo. Los cambios acelerados también hacen
lo suyo replantedndole a cada pasc su existencia y sus

conocimientos.

Pero si no basamos la vida humana en el mero pasar, en el
existencialismo total, podemos decir que el acontecer del
hombre es modificable por &1, que no se encuentra s6lo

como espectador y que es el artffice de su propio destino.

El hombre entonces en su “"recreacifén” del mundo necesita
lo que llamaremos informacién vdlida y que analizaremos

en los capftulos siguientes.

I1.1.2) El grupo

Ya mencionamos la importancia de la informacibén desde el
punto de vista del individuo, analizaremos ahora la im-

portancia de ésta para los grupos que el hombre crea.

A decir de Kant "el individuo tiene una inclinacifn a
asociarse porque en tal sentido se siente w4s hombre”.
Segdn Gabriel Marcel "una fuerza poderosa y secreta me
asegura que si los otros hombres no existieran, no exis-—

tirfa yo tampococ”.



Mannheim expresé "estrictamente hablando, es incorrecto
decir que el individuo singular piensa, pues serfa més
correcto insistir en que participa en el pensar que otros
han pensado antes gque &1". La comunicacién y la relacién
con el otro son puntos centrales en la filosoffa de los
dos Gltimos siglos., Asf el hombre trata de explicar su

necesidad de agruparse, su sentido gregario.

Tomemos algunas caracterfsticas bésicas que segln Ferrei-
ra Sobral son aceptadas por sociblogos y psicblecgoes como

necesarias para la existencia de una comunidad:

"a) Tener un &rea ¢ lugar comdn, porque el hecho de to-
do un pueblo nacide en lugar comGn da un sentido de
solidaridad y hace que nos sintamos en comunidad,
Pero este elemento ha variado bastante hoy en dfa,
porque el 4rea comdn es trascendida .por la comuni-
cacién moderna. Por ello el no manejo de la infor-
macifn, comunicacibn, deocumentacibn, puede signifi-
car para la sociedad nacional un principio de su
propia desintegracién. Cuando decimos esto, no nos
referimos a los medios fIsicos, sino fundamental-
mente al contenido de la informacién y de la docu-

mentacién.

b) El segundo aspecto eminentemente psicolbgico se di-

vide en tres:

- Para que exista comunidad tiene que estar ba-
sada en el sentimiento del "nosotros”. Paso
del "yo" al sentido de pertenencia "nosotros"”;

1o que quiere significar "algo en comfn”.

. - Sentimiento de dependencia: yo dependo y los

demsds dependen de mf,

- Sentimiento del rol: un papel, una funcién que
cumplir ern la comunidad, una participacién ac-
tiva" (Ferreira Sobral E.F., "Filosoffa de la
Informacibn Inform&tica", Bs.As., 1983, p4g.
9).

A través del repaso de estos elementos apreciamos como
las relaciones y sentimientos individuales hacen posible
el nacimiento y desarrollo de grupos y el papel fundamen-
tal del proceso informativo en esos grupos, tanto como

factor aglutinante como de cambio y movilidad grupal.
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As{ mediante la comunicacién las normas y valores se ha-
cen conocer a los diferentes grupos e individuos permi-

tiendo sus relaciones tanto horizontales como verticales.

La creacién de los scat:mientos de depencdencia, rol y
grupo nacidos de procesos acumulativos muestran ia parti=-
cipacidén de procesos informdticos; "la comunicacidén so-
cial conduce a la integracidén y desarrollo de una memoria
colectiva que registra no 56lo en la mente individual,
sino en portadores externos, valores, historia, conoci-—
mientos, que se disocian asf{ de la genética y se hacen
transmisibles de generacién en generacidn, acumulando el

inmenso edificio de la cultura humana y el orden social.

La interaccién genera cultura y la cultura genera inte-
raccibn con normas, roles y reglas que se van creando con
el procesamiento colectivo de la informacién.” (F.

Frischknecht, "Teorfa de la Organizacién”, Direccidn

Gral. III1 F.C.E. U,N.B.A., Bs.As., 1983, pag. IV).

El conocimiento de situaciones y tendencias es importante
también como factor de cambioc asf{ "el hombre vive como un
radar que va captando lo que piensan los demds y trata de
hacer eso mismo (Ferreira Sobral, "Filosofia de la Infor-
macién Informdtica™, Bs.as., 1983, pdg. 10).

As{ de su entendimiento de la relacidén con los demds gru-
pos e individuos, hombres y grupos formaridn los objetivos

que regirdn sus procederes.
Enfoque préctico

La incorporacién de les computadores en los dltimos aflos
a la prdctica administrativa nos ha enfrentado con pro-
blemas nuevos. No ocbstante, nadie dudarfa de la utilidad
de los mismos ni de su capacidad y velocidad operativa,
Mane jan hoy importantes partes de nuestras empresas y Se
constituyen en el coraz6én de las miswmas. Su falla y/o
carencia podrfa en algunos casos ocasionar la paraliza-~

cidén de actividades.

Un largo caminoc recorren las empresas hasta conseguir lo

que desean en esta materia.



Principalmente en é&pocas de cambio o crisis en los nego-
cios vemos la importancia de la informacién como base pa-
ra la superaclén de esos problemas, integrando a la em-

presa en el nuevo contexto.

Repasemos la evoluci6én desde los afios '50; podemos iden-

tificar cuatro etapas en este desarrollo:

I1.2.1) Descubrimiento
I1.2.2) Desilusién
I1.2.3) Motivacién

11.2.4) Conocimiento
I1.2.1) Descubrimiento

Comenzando por los estudios preliminares de factibilidad,
el computador o su sola posibilidad son saludados con

gran entusiasmo. Se habla apasionadamente de grandes pro-
yectos, se elaboran, se fantasea sobre ellos instigados a

veces por vendedores acerca de lo que podrfa hacer "ese

aparato”.

Los primeros programas pueden ser muy simples y aplicados
fundamentalmente a tareas administrativo-contables. La
atenciédn se centra en el procesamiento y en la automati-
zacifn de trabajos manuales,. Los resultados se aplican a
la operacién diaria y la gerencia no estd involucrada di-

rectamente.
IT1.2.2) Desilusiébn

Se comienza a descubrir la posibilidad de incluir elemen-
tos no contable-administrativos en las aplicaciones. Asf
se idean las herramientas para el control de recursos,

desde las compras al personal o de operaciones tanto pro-
ductivas como administrativas, Aquf comienzan a generarse

los problemas.

Grandes expectativas iniciales pueden quedar destruidas
en las garras de los analistas que consideran que los
usuarios no son aptos para determinar qué es lo que nece-
sitan o que incluyen datos inconsistentes, entre otros

temas.



Desde el punto de vista del usuario el problema puede ser
peor recibiendo respuestas como: falta capacidad de pro-
ceso, debemos reducir papel, hay otros proyectos con més
urgencia, entre otras, lo cual los desanimard alejando

cada vez mis los sistemas de la realidad.

El desarrollo es escaso y las tareas dc mantenimiento ca-—

da vez mis arduas.

Se comienza a trabajar noches enteras para cumplir reque-
rimientos "y se dedican largas heoras a corregir los erro-—
res que no hubieran cometido si se hubieran ido a dormir

a sus casas" (Eudaldo Feijoo, Una desilusién llamada com-
putadora, en Revista Administracidén de Empresas, Tomo IV,

pdg. 625).

Fstos problemas resienten la comunicacidn entre las dife-
rentes gerencias y Sistemas. Los diferentes gerentes au-
torizardn requerimientos inadecuados © no razonables y
Sistemas no se esforzard en asegurarse que lo que brinda
sirva en realidad. As{ se recurrird al service externo,
al software comprado o al paralelo manual cuando sca po-

sible.

11.2.3) Motivacién

En esta etapa la gerencia se convierte en usuaria. Los
datos son extrafdos de los sistemas transaccicnales ela-
borados por la gente de sistemas y sin participacién de
la gerencia., Estos datos son procesados y los resultados

se van filtrando hacia arriba.

Estos elementos carecen en general de relevancia para la
toma de decisiones. No ayudan a seguir el rumbo de los
negocios, no se compadece con el objetivo de la empresa,
en sfntesis no focaliza la atencidén sobre los problemas

més graves.

Para subsanar estos problemas deberdn concebirse los sis-
temas sobre la base de una metodologfa que permita a la
gerencia:

~ Especificar pautas claras al grupo de sistemas

- Reemplazar técnicas obsoletas en el desarrocllo de

sistemas



- Organizar, evaluar y controlar las 4reas de sistemas

con herramientas acorde.

I1.2.4) Coneccimientos

“Hace treinta affos las computadoras mecanizaron la con-
versifn de datos desorganizados en informacifén. En la
etapa siguiente convertirdn esa informacién en conoci~
miento. Los optimistas llaman a esa etapa la del saber,
los pesimistas la de la dependencia. Los optimistas se-
flalan que las computadoras se encargardn de la mayorfa de
las operacicnes diarias liberando al ejecutivo de su
preocupacibn por les hechos que se dan en Su empresa per-—
mitiéndole centrar su atencibén en el ambiente competitivo
en que &sta debe desenvolverse. Los pesimistas contestan
que los ejecutivos literalmente apostardn la suerte de
sus empresas a la computadora. Estas serfn utilizadas
para comparar la actividad real con los planes, y los
ejecutivos tendrdn que ajustarse en consecuencia. La
computadora serd la herramienta de los planificadores que
no podrén mantenerse al margen de ella”. (Victor Millar,
"El Planeamiento Estratégico en las Empresas”, en Revista

Information Strategy: The Executive Jourmal, Verano 1985).

El futuro se aproxima. El desarrollo tebrico y técnico
incluird cada vez més conceptos y herramientas. La in-
formacién como arma estratégica puede crear ventajas

importantes.

Los problemas mencionados son parte de un fondo subyacen-
te, de implicancias personales bien definidas. Los cono-
cimientos, la personalidad y los factores situacionales
entre otros llevan a ellos. Recordemos la frase de
Ackoff "el gerente necesita la informacién que pide”, As{

lo que para alguien es informacién para otro no lo es,
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ITI. CONCEPTUALIZACION DEL TERMINO "VALIDEZ"

Este capf{tulo presenta el concepto de "validez", ademfs de rea-
lizar una introduccién a los diferentes aspectos que la caracte=-
rizan y cuyo andlisis detallado se encarard en los siguientes

capftulos.

Al hablar de justificacién o validez nos referimos a la coordi-
nacién entre el sistema de informacidn y el sistema administra-
do. Los primeros esfuerzos para brindar efectividad a los sis-
temas de informacién se concentraron principalmente en aspectos N
técnicos. El anfilisis posterior reconoci6 la necesidad de

incluir aspectos humanos y organizacionales que unidos a los
aspectos técnicos antes mencionados, darfan por resultado la va-

lidez esperada.

Hay por lo menos dos razones para el usoc de este concepto. La
primera se relaciona con la facilidad de tener un criterio sim-
ple en la evaluaci6én de un sistema de informacién. La segunda
estf relacionada con la facilidad de aceptacifn tefrica que ten-

drfa un sistema vilido.

Discutiremos as{ diferentes aspectos de la validez para analizar

la manera de crearla o de incrementarla.

Lynne Markus y Daniel Robey en su trabajo The organizational va-
lidity of M.I.S., M.I.T. 1981, hacen una revisifén rigurosa de

estos conceptos.

Los primeros esbozos del concepto nacen de la Investigaci6én Ope-
rativa como manera de referirse al éxito de los modelos matemé-
ticos aplicados a la organizacién. En esta concepcién, la vali-
dez organizacional es el resultado, cuando los cambios requeri-
dos en individuos, grupos pequefios y variables organizacionales

han finalizado.

En esta definicién podemos encontrar los siguientes elementos

criticables:

- Se asume que la implementacién del modelo o sistema es el
me jor estado final, adoptando sin crftica su "buena formu-

lacién™.

- El concepto de validez se relaciona solamente con el é&xito

del sistema o modelo.

- La validez depende entonces de los esfuerzos de implementa-

cién o instalacibn.
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La conclusibn parecfa clara: aumentar la validez equivale a in-

crementar el uso y efectividad del sistema.

Pero por qué no ampliar el andlisis hablande de la validez como
adecuacidn del sistema a su contexto, involucrande de esa forma

aspectos técnicos y humanos?

Una definicién de este tipo nos llevarfa a considerar no sélo
todas las etapas en la vida de un sistema sino también los pun-
tos de contactc del mismo con su contexto, identificando asf las

posibles 4reas de mejora en el desarrollo y la instalacibn.

Siguiendo con la explicaci6én de este coanceptc, la validez nc es
una propiedad del sistema de informacién ni de la organizacién
que &ste sirve, sino de la relaci6n que entre los dos existe.
Esto implica que la validez no puede alcanzarse en forma absolu-

ta sino que es propia de cada sistema contexto/informacién.

Pero, de qué se conforma esta validez? En qué consiste la coor-—

dinacién?

La validez incluye, como concepto complejo, diferentes niveles

de anflisis. Asf, podemos hablar de:

- wvalidez técnica

- wvalidez persona - sistema

- wvalidez organizacién - sistema
- wvalidez y distribucién de poder

- wvalidez ambiente -~ sistema

Los diferentes niveles se basan en diferentes aspectos de la

realidad que el sistema de informacién debe afrontar:

- Validez técnica: cumplir condiciones b&sicas en cuanto a

respuesta.

- Validez persona =~ sistema: cumplir condiciones en la re-

lacifén usuarioc/sistema.



~ Validez organizacibén - sistema: responder a la estructura

organizacional que sirve,.

- Validez y distribucibén de poder: mantener las relacicnes de

poder de la organizacién.

— Validez ambiente - sistema: permitir alcanzar una adecuada

interfase con el contexto.

Con esto caemos en la cuenta de que un sistema védlido en un ni=-
vel no es necesariamente vdlido en los otros. Lo importante es
determinar cudl de los niveles es el mds significativo en cada

caso.

Por ejemplo: podemes decir que hay validez por el simple hecho
de satisfacer los requerimientos psicolbgicos y las expectativas
de los usuarios. Pero es s6lo una faz del problema. Debemos re-
cordar la estructura de la organizacifu, la distribucién de po-
der y la relacibn con el contexto (todas relacionadas e interde-—

pendientes).

Encaremos entconces el anflisis de cada uno de estos niveles tra-

tando de dar solucibn a los problemas que se detecten.



Validez de los Sistemas de Informacidn
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IV, ASPECTO TECNICO

Entramos en el primer nivel componente de la validez segfin la

hemos definido.

En toda organizacibn se desarrollan tareas, se planea, se ejecu-
ta y se controla, se crean as{ necesidades de informacién vincu-
ladas a las funciones que deben cumplirse. Pero esa informacién
no siempre cumple con los requerimientos de los usuarios que
alegan no contar con informacién "adecuada”. As{ estos aspectos
fueron los primeros en considerarse en la creacibén de sistemas
“vflidos”, dada su proximidad con las tareas diarias, su répida
identificacién y su relacién directa con la labor de los p}o-
fesionales de sistemas., Aralizaremos a continuacién lo que nor-
malmente piensan los usuarios acerca de lo que deberfan recibir.
En este nivel “"té&cnico”, como 1o llamamos, se incluye lo gque
normalmente se denomina caracterfsticas de la informacién. La
inclusi6n del anflisis de esas caracterf{sticas se centra en el
hecho de que act@an como primer criterio de valoracién (tradi-
cionalmente) y como punto de partida para el mejoramiento de
cualquier sistema. Es decir son el punto de contacto entre el
sistema y el usuario, desde que &ste hace sus crfiticas (general-
mente) basado en ellas. Ademds cualquier debilidad en estos as-
pectos surge rédpidamente durante el andlisis. Mucho se ha es~
crito sobre el tema, pero creo interesante valorarlas desde el
punto de vista de las herramientas de andlisis que se incorpo-
ran, para as{ dar algunas recomendaciones acerca de su interpre-

tacibn.

Trataré pues de llegar a una explicacién adecuada de cada unra de
estas caracterfsticas a fin de poder exigir de los sistemas de
informacién lo que estos pueden dar e introducir en el campo

conceptual me jores o m4s smplias definiciones.

Las descripciones que surjan tienen por objetivo la especiffca-
ci6n de los elementos que deberfn tenerse en cuenta en el andli-
sis de las necesidades de informacién y su posterior satisfac-
cién a fin de poder definir més claramente qué es lo que los

usuarjios desean o necesitan.

Consideremos a continuacién algunas herramientas necesarias para

el anflisis.



Iv.1l.

Tv.1.1)

Herramientas de andlisis

Diferencia entre informacifn para ejecucibén y control

Langefors al hablar del sistema de informacién dice que
es necesario "con el propbésito de usarlo como auxiliar
de otro sistema, el de objetos o sistema administrado,
El sistema de informacién ha de suministrar la informa-
cién necesaria en cualquier punto y en cualquier momento

en un sistema de objetos”.

Diferencia m4s tarde dos tipos de informacién, el primer
tipo requerido con frecuencia y en un punto especffico

del sistema de objetos, a esta la llama informacién ad-
ministrativa. El otro tipo no es requerido tan frecuen-
temente y se refiere a diferentes puntos del sistema de

objetos; a ella la llama informacién de control.

Agrega adem4ds que la informacifn administrativa es nece=~
saria para la marcha de la empresa, organizacibén o sis-—
tema en su forma mis esencial, es decir, para llevar a
cabo sus operaciones. En cambio, la informacién de con-
trol es aquélla que permite la economfa del sistema de

objetos.

Podemos acomodar estos términos de Langefors desde una
6ptica individual tratando de diferenciar la informacién
que el individuo recibe (necesita) para su operacién y
la que recibe (necesita) para la ecomnomfa de esta opera-

cibén o de la porcién del sistema bajo su responsabilidad.

La explicacién de estos conceptos puede resultar compli-
cada de acuerdo con la posicién jerdrquica en que pen-
semos estfi nuestro "individuo”. Langefors observa que
"la informacién para el funcionamiento operativo en un
punto del sistema puede circunscribirse 2 una parte pré-
xima del sistema. En consecuencia, esta clase de infor-
macibén impone limitados requerimientos de la capacidad
de comunicacién y procesamiento y reduce asimismo el re-
finamiento exigido. Tal vez esto explique por qué los
sistemas manuales han logrado resolver bastante bien es-

tas tareas"”.
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Cuando agregamos la economfa del sistema total, se re-

claman nuevas clases de informacién aunque muchos de los
sistemas empresarios moderncs, quizds la mayorfa, dese-
chan la economfa del sistema total y se concentran en el
funcionamiento operativo ya que antes de obtener un fun-
cionamiento operativeo razonable tedo el resto tiene baja

prioridad.



IV.1,2) Caracterfsticas de las tareas
Las organizaciones estén destinadas a la realizacién de
alguna tarea (aunque no sea evidente). Para realizar estas
tareas se aplican técnicas a algGn tipo de "materia prima”

a ser ofrecida a un wmercado.

No interesa la naturaleza del producto, tratamiento médico
masivo, especticulos deportives o automébéviles. Existe
siempre una o varias maneras en que esas tareas se llevan
a cabo., Charles Perrow, analizando la relacién entre tec-
nologfa y estructura adwinistrativa, afirma que, examinan-
do la maquinaria y les procesos s6lo se contempla una par-
te de todo el complejo productive, pasando seguidamente a
analizar los aspectos relacionados con el individuo asig-
nado a realizar una tarea. Dice: "El recibe estfmulos
(6rdenes, seffales) ante los que ha de reaccionar. Afn la
decisién de hacer caso omiso de los estfmulos o hasta de
"no verlos” constituye una reaccifn., "Escudrifia" su mente
para ver qué clase de reaccién ha de obedecer. Hasta hoy
disponemos de dos conceptos para trabajar: estfmulo y rea-
ccibn, Esto se concibe como un "comportamiento de inves~-
tigacibén”; si se trata de un estfmulc familiar y el indi-
viduo ha aprendido en el pasado lo que ha de hacer, en ese
caso se requiere de poca conducta de investigacién. Es
posible que responda en forma automética, o luego de un

instante de reflexién,

Puede que su reaccibn consista en recurrir a una pila de
instrucciones, a un manual, a un computador o a un depen-
diente, pero el problema que el estfmulo le presenta es
analizable {(para é1), hay métodos conocidos para resolver-
lo y después de haber adquirido alguna experiencia sé6lo

hace falta un poco de reflexién o juicio.

Sin embargo, en caso de no ser familiar el estfmulo ... se

necesita una conducta de investigacién de algln grado”.

No hay m&quina ni humano que tenga a mano la resolucién
del problema, Requerimos tino, sensatez, buen juicio, in-
tuicién o més simplemente el proceso de solucifn no es

analizable.

Otra dimensién del problema analizado se basa en la varia-
bilidad con que los estfmulos se presentan al individuo,
es decir, la variedad de problemas que desembocan en una

conducta de investigacifn.
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“Hay veces que la variedad es muy grande y cada tarea parece ser
una nueva que requiere la implantacibén de una conducta de inves-
tigacién de cierta importancia (ya sea analizable o no)". Algu-
nas veces los estfmulos no son muy variados y el individuo se
tiene que enfrentar m&ds que nada a Situaciones familiares y a
unas cuantas nuevas (Charles Perrow, An&lisis de la Organiza-
cibén, Ed. Continental, México, 1982, P4g. 117). Para la varia-
bilidad de los estfmulos usaremos el concepto de excepciones a

leo familiar.

Analicemos estos dos aspectos juntos para ver a qué tipo de ta-
reas dan origen. Para este anflisis Perrow propone la siguiente

matriz:

Pocas Excepclones Muchas Excepciones

Investigacién
no analizable

Oficio (1) (2) Investigacién

Investigacidn Rutinaria (4) (3) 1Ingenierfa

analizable

"Una f&brica se dedica a la produccién de artfculos como elemen-
tos calorfficos para estufas (casilla 4) y una empresa de inge-
nierfa que fabrica miquinas sobre pedidos (casilla 3), bien pue-
den las dos ser rutinarias, en tanto se pueda analizar la con-
ducta de investigacifn., Las diferencias entre ellas radican en

el ndmerc de veces que el andlisis es necesario.

En una fdbrica de cristalerfa fina (casilla 1) es posible que la
investigacifn resulte tan imposible de analizar come en la f4-
brica que produce sistemas de propulsifun nuclear (casilla 2},
aunque en este Gltimo caso los estfmulos son de mayor frecuencia
de presentacién” (Charles Perrow, "Andlisis de la Organizacién”,
Ed. Continental, México, 1982, P4dg, 118).

Veamos qué tipos de influencias marcan los aspectos expuestos

sobre la organizacifn general.



Para el tipo de tareas no rutinarias prevalecen en alto grado la
iniciativa y el poder, la coordinacifn se realiza por medio de
la retroalimentacién informativa (adaptacidén mutua) mis biemn que
por un planeamiento avanzado, y finalmente la integracifn de los
grupos o individuos es elevada. Lo que ésto significa es que los
supervisores trabaijan en estrecha colaboracifn con los técaicos
en la administracién de la produccién, ya que éstos no pueden
indicar lo que corresponde a los ‘primeros sobre la base de la
informacién rutinaria que se remite hacia arriba” (Charles Pe-
rrow, Anflisis de la Organizacién, Ed. Continental, México,
1982, Pég. 122).

Pero, qué sucede en otra casilla, la rutinaria? "La mayorfa de
las empresas caen dentro de ella, les conviene ya que ello sig-
nifica mayor control sobre los procesos y mayor certidumbre en
lo que se refiere a perspectivas”., Los planes rigen el accionar
y la planificacién no crea mayores problemas. La iniciativa en
la persona no es importante, la coordinacién se establece me-

diante un planeamiento detallado.

En el cuadrante de ingenierfa (problemas analizables, muchas ex—
cepciones) hay gran libertad de eleccibn de programas y la coor-

dinacién se efectfia por retroalimentacién de la informaci6n.

El cuadrante artesano se caracteriza por problemas no analiza-
bles y pocas excepciones; la iniciativa no es grande y la retro-

alimentacién es importante.

El impacto que las diferentes técnicas asociadas a tareas tiene
sobre la informacién que el individuo necesita, puede explicarse
mediante los conceptos de informacién operativa o informacién

para la coordinacién,
El individuo asignado a la realizacifn de determinada labor se
encuentra en uno de los cuatro cuadrantes de la matriz introdu-

cida en primer término.

Resumiendo:

oficio investigacién
(1) (2)

rutinaria ingenierfa
(4) (3)



As{, en el cuarto cuadrante con bajc poder, baja iniciativa y
planes ordenados, su accionar se basard en informacién que no
necesita ir mucho m&s alld de la parte del sistema de objetoes
que administra, Los lfwites han sido fijados claramente y su
responsabilidad se concentra en la operacifén de esa parte del
sistema, sin interesarse en forma especial por la coordinacibn

general que se alcanza por medio de los planes.

Quiz4 esto sea la razén por la cual 'se ha llegado a la concen-
tracién de esfuerzos en los sistemas operativos scbre todo si
recordamos que Perrow dice: "Les conviene ... mayor control so-
bre los procesos y mayor certidumbre en lo que se refiere a
perspectivas" (Charles Perrow, "Andlisis de la Organizaci6un, Ed.

Continental, México, 1982, Pdg. 117).

En cambio, en el tercer cuadrante, si bien la operacidn se cifte
a planes, la formulacién de los mismos debe hacerse continua de-
bido a la frecuencia con que se desarrollan las situaciones nue-
vas. Los proyectos se envfan de "arriba hacia abajo". Es impor-
tante resaltar la significativa importancia de la retroalimenta-
cibn ya que la formulaci6én de los planes de bajo nivel deben co-
ordinarse una y otra vez con cada reprogramacifn, La frecuencia
de las excepciones introduce la reprogramacién y con ella la re-

troalimentacién y la informacién para la coordinaciébn.

Pasemos ahora al segundo cuadrante y veremos que las operaciones
particulares que dan origen a conductas investigativas y el gra-
do de variedad de excepciones hacen que los procesos informati-
vos se centren particularmente en la retroalimentacién y la ela-
boracibén de informacibn no recurrente destinada a resolucidn de

situaciones coyunturales de la investigacién u operacibn.

En el caso del primer cuadrante, la reprogramacifn es escasa pe-
ro la necesidad de informacién operativa se relaciona con ele-

mentos subjetivos no vinculados con una operacifn repetitiva,

Asf{ vemos que los diferentes tipos de tarea marcardn los tipos

de informacién requerida.



IV.1.3) Conflicto Individual

Siguiendo a March y Simon para aclarar a qué nos referi-~
mos con conflicte individual, analicemes en qué condi-

ciones la toma de decisiones es simple:
La toma de decisiones es simple si:

- Entre el grupo de cursos de accién puede identifi-

carse claramente uno como el mejor.
— Dicho curso de accibn es aceptable.

5i estas dos condicicnes se cumplen la decisifn podréd
tomarse fAcilmente. Por otra parte, si no hay una al-
ternativa claramente me jor o si la mejor no es lo sufi-
cientemente buena, se pasard a procesos de andlisis mé&s
detallados. A las tensiones generadas por estos

procesos se las denomina conflicto,

Seg@in cual sea la causa de ese conflicto, podemos clasi-

ficarlo en:

- Conflicto por inaceptabilidad
~ Conflicto por no comparabilidad

- Conflicto por incertidumbre
~ Inaceptabilidad

En este caso el iundividuo conoce las alternativas y
puede elegir una superior, aunque ésta no alcance

su nivel de exigencia (satisfaccién},

- No comparabilidad

.
En este caso, a pesar de conocer los resultados, no

puede identificarse la mejor alternativa.
- Incertidumbre

En este caso el individuo no puede establecer los

resultados de las alternativas.

March y Simon proponen una caracterizacién simple para
describir los tipos mis importantes de las situaciones

de decisién.



La misma se basa en el uso de la probabilidad de que una
eleccién tenga un resultado positivamente valorado (U) y
la probabilidad de que una eleccifén tenga un resultado

negativamente valorado (W).

Los valores lfmite para U y W los impone cada individuo

(subjetivos) asi:

- una alternativa es buena si tieme un alte valor pa-
ra U y un bajo valor para W. $i supera el valor
l1fmite que el individuo impone se la considera via-
ble.

- una alternativa es floja si U y W son pequefias.

~ una alternativa es mixta cuando U y W somn grandes.

-~ una alternativa es pobre si U es pequeffa y W es

grande.

— una alternativa es incierta cuando U y W son desco-

nocidas.

Asf{, en un anflisis de dos alternativas A y B podemos

observar 15 situaciones diferentes, a saber:

ALTERNATIVAS
A B TIPO DE CONFLICTO
1. Dbuena buena No comparabilidad
2. Dbuena floja Sin conflicto
3. buena mixta Sin conflicto
4, buena pobre Sin conflicto
5. buena incierta Sin conflicto
6. floja floja Inaceptabilidad y no comparable
7. floja nixta Inaceptabilidad y no comparable
8. floja pobre Inaceptabilidad
9. floja incierta Incertidumbre
10. mixta mixta Inaceptabilidad y no comparable
11. aixta pobre Inaceptabilidad
12. mixta incierta Incertidumbre
13. pobre pobre Inaceptabilidad y no comparable
14, pobre incierta Incertidumbre
15. incierta incierta Incertidumbre

(March y Simon, Teorfa de la Organizacién, Editorial Ariel, Bar-
celona 1981, P4ig. 125).



Continuando con el an4lisis, March y Simon identifican algunos

elementos importantes de la reaccién ante el conflicto percibido.

Suponemos que al plantearse el conflicto el individuo trata de
reducirlo. Esta reaccién resultard a su vez dependiente del ori-

gen del conflicto.

Al Cuando éste se halla en la incertidumbre, el individuo in-
crementarid la conducta de investigacifén de los resultados
de las alternativas detectadas; cuando ésto falle buscaréd
nuevas. Es decir se tratari de valorar las alterunativas

existentes antes de plantear o buscar nuevas.

Existen por lo menos tres justificaciones para este com-

portamiento:

= El individuo ha adquirido experiencia em generar al-
ternativas en situaciones similares (la bisqueda de
nuevas alternativas ser§ mayor en situaciones co-

rrientes).

~ Se supone o percibe el ambiente como benigno, es de-
cir, es posible hallar alternativas buenas sin mayor

esfuerzo.

- Puede existir un mecanismo de proteccién que sirva
para rechazar las alternativas cuya pobreza esté a la

vista.

B. Cuando el origen del conflicto es la inaceptabilidad, el
individuo buscard en primer término nuevas alternativas.
La motivacién para reducir el conflicto depende de la ob-
tencién de alternativas flojas y la presibén de tiempo. La
imposibilidad de encontrar alternativas aceptables conduce

a un replanteo de lo considerado "aceptable™. La duda ra-
dica en saber qué grado de fracaso es necesario para rede-
finir la aceptabilidad. La propensi6én a la bGsqueda depen-
de, como en el caso anterior, de la percepcifn que se ten—

ga del ambiente.

Consideremos ahora la presién de tiempo en relacifn con el

esfuerzo de bfisqueda.



La bdsqueda serfa mis fuerte cuando la presibn de tiempo

sea grande y cuando la obtencién de una alternativa floja
sea dificultosa., Aquf se relaciona capacidad en la bds-
queda y el esfuerzo puesto en ella.

La bisqueda se hace menos eficiente cuando la tensién y la
presién de tiempo son altas.

La bGsqueda es vigorosa pero
esterectipada.

C. Cuando el origen del conflicto es la no comparabilidad
(sin inaceptabilidad), el tiempo de decisibn serd corto.
La elecci6bn dependerd de la atencién y la presentacibn de
alternativas.
Cuadro

resumen

Siguiendo a March y Simon, resumimos lo dicho anteriormente en
el siguiente cuadro:

Incertidumbre No comparabilidad Inaceptabilidad

p \

Conflicto

Obtencién de .

Presién de
s
Alternativas

| tiempo !
, flojas i e f
\ -~
l \\\\\\\ i
. T~ %
Motivacibn
' para reducir
el conflicto /
: 4
4 / \
BGsqueda de L

S Bisqueda de
clarificacién

Nuevas Alternativas

Continuando con el andlisis, March y Simon sefialan otros facto=-

res que influyen en el andlisis de la incertidumbre y de la ina-
ceptabilidad:

Otros factores que afectan a la incertidumbre

La acumulacibén de experiencia (como ya dijéramos) re-
percutird en un menor nivel de conflicto en situacio-
nes similares a las evocadas.



. La complejidad de la situacién en cuestidén tiene rela-

cién directa con el nivel de conflicto individual,

Podemos reducir las dos proposiciones a lo siguiente: si-
tuaciones de fdcil solucibén y repetidas frecuentemente ao

conducen a grandes niveles de conflicto individual.

Por otra parte, las caracterfsticas de la organizacién
afectan el grado de conflicto individual en 1a misma. En
organizaciones donde la experiencia no se acumula ordenada-
mente (trausferencias constantes, por ejemplo), harfn au-

mentar su grado de conflicto innecesariamente.

Experiencia Complejidad

T

Incertidumbre
!

1
Conflicto

Otros factores que afectan a la inaceptabilidad

Debemos centrarunos en este caso en percepciones individua-

les y en la introspeccién. La diferencia entre las aspira-
ciones y las alternativas planteadas creadoras de conflicto
individual se producen m4s frecuentemente cuando el ambien-

te se percibe como poco benigno.

Medio
Ambiente

|

Nivel de

Aspiracién

|

Inaceptabilidad

l

Conflicto
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Caracterfsticas

Al analizar las caracterfsticas de la informacién quisiera
aclarar que la consideracifun de las mismas no debe plan-
tearse separadamente de los otros niveles de anflisis ya
mencionades, ya que son parte interdependiente de un sis-

tema mis general.

Tampoco debe analizarse cada caracterfstica como Gnica ya
que, si bien pueden ser aisladas para el estudio, en la
realidad los factores que influyen sobre ellas y determi-
nan cfmo medirlas (explficita o implicitamente) son los

mismos.

Debemos recordar entonces que las counsideraciones no son
vilidas aisladamente sino tomadas en conjunto, estable-
ciendo las relaciones propias de cada caso en base a las

herramientas de anflisis que intentaré introducir.
Hablamos en general de varias caracterfsticas tales como:

1v.2.1. Oportunidad
Iv.2.2. Correccién
IV.2.3. Relevancia
IV.2.4. Excepcibn
IV.2.5. Comprensifa
IVv.2.6. Relatividad
iv.2.7. Costo

Analicemos estos conceptos a la luz de lo que hemos visto

hasta aquf.

IV.2.1) Oportunidad

"Una forma préctica de comenzar el estudioc consiste en
analizar la definici6én que aporta la Real Academia en su
diccionario (dnica acepciédn). Sazén, coyuntura, conve-

niencia de tiempo y lugar.

Frente a nuestras pretensiones especfficas esta primera
aproximacifn no satisface totalmente pudiendo resultar
valedera s6lo como lo que es, una primera aproximacién.
En cambio, pareciera estar mds en la lfnea de nuestro
enfoque la significacién dada por el Modern American
Dictionary para el vocablo opportunity: Appropriate or

favorable time.



Se aprecia en esta Gltima definicién un sentido de con-
veniencia no tan clara en la definicifn castellana" (Eu-
daldo Feijoo, "Sistemas, Oportunidad Inoportuna”, en Re-

vista Administracién de Empresas, T. VI, Pdg., 117).

Se ha hablado de oportunidad sin definirla explfcitamen-
te, existiendo un acuerdoc aparente en su relacifn con la
informaci6én. Pero como en otros muchos aspectos el con-

cepto no es unfvoco.

"Hay quienes encuentran que resulta satisfactorio para
tomar decisiones un balance producido 30, 45 6 60 dfas
después del cierre del perfodo en consideracibn; hay

quienes encuentran satisfactorio contar con un balance
en los primeros dfas del mes siguiente; hay quienes se
preguntan por qué no el primer dfa; hay quienes exigen
contar ademds con un balance anticipado..."” (Eudaldo

Feiﬁoo, “Sistemas, Oportunidad Inoportuna™, en Revista

Administracién de Empresas, T. VI, Pdg. 117).
Pero c6émo definir o explicar entonces el concepto de
oportunidad? Nos acercamos para ello a la relacibn entre

informacién y decisién.

Langefors presenta el siguiente cuadro acerca del efecto

del tiempo sobre la decisién:

Valor de la

decisidén //////,.A L
| P 1
‘ /‘ valor valor en
| // omitiendo funcifn de
, demora , la demora
/ \
i / valor N ‘
[ considerando v,
1 “pérdidas por
p demora”
Informacién tiempo de
Usada demora

Las suposiciones de este modelo son:

« Utilidad de la decisifn creciente con informacifn cre-

ciente.
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. Punto de saturacién.

. Valor de la informacién decreciente al crecer el tiem-

po de demora.

Asumiremos estos supuestos sin crftica como base del andli-
sis calificando la oportunidad como relativa a la accién a
emprender, tratande de identificar la forma de incrementar

el valor de las decisiones.

Nos colocamos asf en posicibén de usar dos de las herramien-

tas de anflisis antes introducidas:

. caracterfsticas de las tareas

. coaflicto individual

. Oportunidad - Caracterfsticas de las tareas

.. Baja cantidad de excepciones y baja necesidad de

conducta investigativa

En este caso el individuo opera en un ambiente
"familjiar", con situaciones rutinarias, las que ha
aprendido a manejar a través del tiempo, Las si-
tuaciones especiales no se presentan frecuentemen-—
te.

Ya mencionamos para estos casos la posibilidad de
mane jo de presupuestos detallados como medio de
control y el bajo nivel de anflisis necesario en

las tareas.

Por lo tanto, en estos casos la oportunidad se re-
ferird a pautas claras de operacién y a las nece-—

sidades (simples) que ellas imponen,

Para estas tareas el diagnéstico deberd centrarse

en el anflisis de las necesidades que la operacidn

impone.

El valor de la decisifn dependerd de la disponibi-
lidad de informacién adecuada en el momento de la
misma. Ej.: pago de un cheque, reserva de pasajes

de avién, etec.



Alta cantidad de excepciones y baja necesidad de

conducta investigativa

Aunque la cantidad de excepciones es alta el indi-
viduo cuenta con métodos conocidos para el andli-

sis.

Aquf el hincapié se hace en la necesidad de un
planeamiento permanente de la actividad, caracte-
rizado por una retroalimentacifn constante entre
los diferentes sectores (necesidad de coordina-—

cibn).

Deberd contarse con informacién que permita la co-
ordinacién de los diferentes elementos de la em=-
presa en relacién con los cambios a los que deba
responderse. La oportunidad deberd considerarse
en ese sentido. Esta se verd a su vez ianfluida
por la flexibilidad de las herramientas de apoyo

necesarias.

En estos casos el diagnéstico deberd centrar su
atencién en el anflisis de las excepciones y las
respuestas necesarias para su mane jo como elemento

fundamental en el posterior diseflo.

Baja cantidad de excepciones y alta necesidad de

conducta investigativa

En esta parte de la explicaci6n nos ubicamos fren-—
te al comportamiento subjetivo de la creacidén hu-

mana, la cual consideramos no analizable aquf.

Alta calidad de excepciones y alta necesidad de

conducta investigativa

Chocamos aquf con el mismo inconveniente que en el
caso anterior aunque agravado por la alta cantidad

de excepciounes. -

En general estos sectores son consumidores de in-
formacidn que ellos mismos producen, lo que indica
que la oportunidad estar4 ligada a los procesos
investigativos que se utilicen y a los elementos

de apoyo empleados.



El diagnéstico, que deberd centrarse aqui en la
posibilidad de apoyo, concentra estos procesos

(Ej.: PC's).

Oportunidad y Conflicto Individual

En algunas decisiones, como ya analizamos, pueden pre-
sentarse ciertos inconvenientes que hacen necesaria

cierta bfisqueda. Estos son:

.. incertidumbre
.. incomparabilidad de alternativas

. inaceptabilidad de alternativas

Cuando el origen del conflicto se halla en la in-
certidumbre, el individuc investigar& sobre las
alternativas que ya dispone, Asf{ sentirid la nece-
sidad ‘de ampliar la informacién que dispone. En
una segunda etapa, cuando los precesc anteriores
fallen, buscard auevas alternativas y, por consi-
guiente, informacidn para generarlas y luego para

evaluarlas.

Estos "tiempos"” son de diffcil consideracién, aun-

que podemos decir que serd oportuna:

- la informacién que permita analizar mds aca-
badamente las alternativas primarias,

~ la que permita generar nuevas alternativas

- y finalmente, la que permita evaluar las ge-

neradas en Gltimo términc.

Debemos sefialar que la tendencia a iavestigar las
alternativas primarias es mds fuerte en las situa-
ciones en que el individuo tiene experiencia acu-
mulada, o lo que March y Simon llaman situaciones

‘corrientes”.

Podemos concluir entonces que en situaciones “co-
rrientes” la oportunidad se liga a la disponibili-
dad de informacién adicional sobre las alternati-

vas primarias,



En cambio, en situaciones atfpicas, la oportunidad
deberd ligarse a la posibilidad de generar nuevas

alternativas y evaluarlas., ,

B. Cuando el cenflicto encuentra su origen en la in-
comparabilidad de altermativas, la situacibn se
resuelve fédcilmente. Simon y March cpinan que la
solucién en estos cascs depende de la atencibn
brindada a cada alternativa y su orden de presen-—
tacibén mds que con un esquema de curvas de indife-

rencia.

Por lo tanto, aquf la oportunidad deberd ligarse a
la presentacién de alternativas y a la posibilidad

de su anflisis.

C. Cuando el conflicto se origina en la inaceptabili-
dad, el indi{viduc buscard nuevas alternativas con
influencia de la presifén de tiempo., Esto se tradu-

ce asf:

- Buscar§ alternativas aceptables.

- Los fracasos reiterados le hardn redefinir su
"aceptable™.

- La velocidad de bGsqueda (y de redefinicién
de aceptable) dependen de la presién de tiem-

po.
En este caso, serd oportuna la informacifn que
permita generar alternativas aceptables dada una

presifn de tiempo.

Oportunidad - Resumen

Los anflisis efectuados demuestran la relatividad del
concepto oportunidad, que no es de anflisis simple ni
de definicién inequfvoca. Sin perjuicio de que puedan
introducirse otros niveles de andlisis en el tema, los
expuestos hasta aquf son de vital importancia en los
aspectos de seleccidn de tecnologfas y diseflo de sis-

temas de informacién.
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Existen dos variables importantes involucradas en este

anflisis: -

.. cantidad de excepciones a la regla normal

.. mnecesidad de conducta investigativa en cada casc.

Estas variables repercutirdn en hacer que la decisién
sea "familiar" o no, para el individuo, y qué grado de

investigacién deberd aplicar al andlisis del problema.

En los casos en que las tareas contienen baja cantidad
de excepciones y la conducta investigativa es limita-
da, la oportunidad de la informacién estd dada por la
disponibilidad de la misma en el momento de la deci-

sién, ni antes ni después. Un ejemplo vdlido, en este
caso, puede hallarse en el pago de un cheque en venta-

nilla.

En los casos de las tareas en que la cantidad de ex-
cepciones es alta y la conducta investigativa necesa-
ria, la oportunidad se vinculard a la ayuda que el

sistema de informacidén aporte en esa investigacién.

Asf, la fijaci6n de estdndares de oportunidad (fre-
cuencia, repetitividad, etc.) deber4i basarse emn las
decisiones que se llevan a cabo en las diferentes
freas, considerando el carfcter de las mismas en
cuanto a su repetitividad y complejidad, ampliando la
riqueza del an&lisis y el poder de las herramientas

resultantes.

Como regla préctica, antes de hablar de oportunidad,

deberfamos poder contestar las siguientes preguntas:

.. Cufintas excepciones se presentan en relaci6én a las
tareas normales?

.. C6mo se resuelven dichas excepciones?

.. (C6mo se buscan las alternativas de soluciéun?

. Hay tiempo suficiente?

. Surgen fédcilmente las alternativas?

P Cu&l es el estédndar de aprobacién de alternativas?



De las respuestas a las mismas podremos evaluar m&s acabadamente los
requerimientos que en materia de frecuencia hagan los usuarios, as{
como la necesidad de proveerles con herramientas de procesamientc
local (PC's) para la elaboracién de los andlisis que crean conve-

nientes en sus procesos decisorios.

OPORTUNIDAD
¥
DECISION
CON
VALOR
CONDUCTA CANTIDAD
INVESTIGATIVA DE EXCEPCIONES

™~

N

~

CONFLICTO
INDIVIDUAL

J

DISPONIBILIDAD DE DATOS

|
i

POSIBILIDAD DE GENERAR NUEVAS
ALTERNATIVAS

GPORTUNIDAD

- 45 -
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El diccionario habla de correccifn en este sentido: "libre

de error o defecto conforme a las reglas".

Esto es totalmente vidlido si pensamos en cierto tipo de in-
formacién, la cual puede registrarse y evaluarse en térmi-
nos matemdticos, perc la realidad no es siempre tan simple
y aunque lo fuera, las reglas de evaluacién no son siempre

las mismas. Veamos entonces c6mo evaluar la correcciébn.

Utilizaremos como base del andlisis la diferenciacién que

hace Langefors entre informacifn de "operacién” e informa-

cifn de "direccibn”.

Segdn la misma, la informacién operativa es la que se pro-
duce y utiliza en proximidad del sistema de objetos, mien-
tras que la de direccifn es de mayor agregacién y no se en-

cuentra en relacibn directa con los objetos del sistema.

Podrfamos decir que en el caso de la informaci6n de opera-
cifn, los hechos registrados y evaluados, en la mayorfa de
los casos, son cuantificables y su correccibén puede deter-
minarse. Esto es caracterfstica preponderante en aquel ti-

po de informacién ligada al sistema de objetos, operativa.

Hablamos de correccién conforme a reglas, pero cufles son
esas reglas? No pueden ser otras que las marcadas por la

cperacién.

Entonces las reglas de correccién deﬁerén crearse de acuer-
do con las reglas de operacién que les darén consistencia y
valor., Deberdn analizarse asf los métodos de produccibén pa-

ra poder evaluar la correccién de la informacibn.

Veamos el caso de la informacifn operativa, la necesaria
para autorizar el pago de un cheque, la venta de un bien o
la reserva de pasaje de avi6én. Esta informacién estd {nti-
mamente relacionada con el producto ofrecido por los entes
que la manejan (banco, tienda, aerolfneas), en definitiva
con el sistema administrado. Diffcilmente pueda el cajero
de un banco conocer los saldos de un cliente; serd necesa-
ria la actualizacién constante de esos datos que adquiririn

relevancia para €1 al decidir un pago.



En el momento del pago (en la mayorfa de los casos) no se
cuenta con la informacién completa del cliente y se consi-
dera a la misma adecuada para la atencién al pGblico (segdn
estindares de operacién explfcitos, asuncién de riesgos,

etc.).

Por supuesto, ya vimos que el andlisis de operaciones no es
simple; asf, no serd simple la definicién de la correccién
aunque si no se lleva a cabo, la explicacibn del término

serdi imposible.

En el caso de la informacién de direccibén serédn las reglas
que explfcita o implfcitamente rijan en la organizacibn las

que darén medida a la correccién.

Estas mismas reglas crear&n los criterios de "aceptabili-

dad” que se aplicar&n a las informaciones y estimaciones,

Qué sucede entonces cuando alguna informacidén no es lo su-
ficientemente buena para superar los esténdares de calidad

(explfcitos o no)?

Digamos con March y Simon: "Cuando el origem del conflicto
es la inaceptabilidad (de las alternativas), el individuo
buscarid nuevas alternativas de fuerza para reducir el con=-
flicto (y, por lo tanto, el grado de bisqueda) depende de
la obtenibilidad de alternativas flojas y la presién de
tiempo... El fracaso repetido en descubrir alternativas
"aceptables” conduce generalmente a una redefinicién de
"aceptable”... La segunda parte de la hipbtesis suglere
que la velocidad de bGisqueda es variable, que depende de 1la
presién de tiempo asf como la de obtener una alternativa
como puerta de escape... La bfisqueda se hace menos
productiva al forzar hasta el lfmite la tensién y la pre-

sién del tiempo, entonces la bGsqueda se hace vigorosa pero

estereotipada (Birzh, 1945, Lazarus, Deese, Osler, 1952)."
(March y Simon, Teorfa de la Organizacién, Editorial Ariel,
Barcelona, 1981, Pag. 128).

Asf, la pregunta sobre la correccién se torna crucial al
hablar de informacién no recurrente, no ocperativa, de con-
trol o para la toma de decisiones de tipo infrecuente y con

programa de bfisqueda no claro.



Llegados a este punto podemos nuevamente aplicar los con-
ceptos de bisqueda y "aceptabilidad”, de una aceptabilidad
nacida de un proceso de conformismo ante la imposibilidad

de obtencién de mejores informaciones,

Vemos c6mo problemas y sus programas de solucién repercuten
sobre la correccién de la informacién percibida por el

usuario.
As{ habr4 casos en los que la exactitud sea imprescindible
{disponibilidad, stock, saldec bancario) y otros en que el

agregado de correccién se haga costoso e in€Gtil.

Correccifn - Resumen

La primera conclusién que podemos extraer es la necesidad
de evaluar las "reglas™ de correccibn, es decir, cudndo una

organizacién considera una informacién come correcta.

Para pulir m&s aGn el andlisis deberd dividirse el estudio
entre informacién operativa e informacién de direccidn,
identificando en el primer caso los elementos operativos
claves y evaluando la informacién a la luz de ellos. En el
caso de la informacién de direccién el anflisis deberd
centrarse en las caracterfsticas de las decisiones posibles
y las précticas de la organizacién como puntos claves en la
definicibn de qué serd aceptable y qué no lo serd. Si las
decisiones de direccién son sobre terreno firme, esto es,
en un ambiente "familiar", los estéindares de correccién
serin més claros que si se actGa en medios cambiahtes y

altamente turbulentos.

Asf las mejoras de disefioc que podemos esperar, basados en
leo analizado, se vinculan con la explicitacién de reglas de
aceptabilidad para la informacién producida; esto se da en

dos planos:
- el operativo, en el que es fdcil explicar esas reglas.

- el directivo, en el que esa explicitacién es relativa
a las excepciones que puedan plantearse y a la firmeza
de las creencias acerca de “"como deberfan ser las co-

sas”.
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1v.2.3) Relevancia

Hemos analizado la forma en que la oportunidad y la correccién pueden in-
terpretarse a fin de adicionar valor a una decisién. Pero estos dos ele-
mentos por s{ s6los no bastan para proveer al que decide la informacibn
necesaria. Hablamos entonces de "relevancia”, a la que caracterizamos
como la "significacién relativa” que la informacibn tiene para una deci-
sién.

"La relevancia apunt’a a la significacién relativa que una informacién
pueda tener en una decisién. Informacién con datos une significativos no
es informacifn que sirva para actuar” (Eudaldo Feijeo, "Qué es un Buen
Sistema de Informacién”, en Revista Administracién de Empresas, T. VI,

Pig. 945).

Este problema”lo analizaremos para el tipo de informacién “directiva”,
destinada a la solucién de problemas de coordinacifn y economfa global de
la organizacibén en los cuales se evidencia con més fuerza (no olvidemos
que desarrallar programas de accién como son los procedimientos reduce la

posibilidad de opeibn).
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Ackoff, hablando de los sistemas de informacién gerencial
dice: "Muchos de los S.I.G. son disefiados bajo la asuncién
de que la deficiencia crfitica sobre la que la mayorfa de
los gereuntes operan es la pérdida de informacidn relevan-
te. Yo no niego que muchos gerentes pierden una bucna can-
tidad de informacién que deberfan tener, pero niego que sea
la deficiencia mis importante que sufren. Me parecc que su-
fren mds de una superabundancia de informacidén irrelevante.
Mi experiencia indica que muchos gerentes reciben mds in-
formacidén de la que pueden recibir. Las dos fases mds im-

portantes de un sistema de informacién son la filtracién y

la condensacidn” (Russel Ackoff, Management Misinformation

Systems, Management Science, December 1967, Vol. 14, N 4).

Pero esto nos plantea un problema: "cudles son los lfmites
de 1a filtracién y la condensacién?” El grado indecseable

de "sobrecondensacifn” se alcanza cuando el decisor no tie-
ne bases para juzgar la validez de la informacibn transmi-
tida. La pregunta es: dénde deben hacerse las decisiones
de filtracién? En resumen, mientras los gereuntes pueden ha-
cer ajustes razonables para compensar la gran afluencia de
informaci6én, la sobrefiltracidén y condensacién tienden a
acentuar la provisibn a los decisores de informacidén rele-—
vante imposible de ajustar, La informacidén adecuada estd
en algdn punto en el continuo entre la sobrecondensacién y

filtracién y la superprovisién de datos.

A travfés del proceso de absorcibén de incertidumbre el que
recibe una comunicacién estd severamente limitado en su po-
sibilidad de juzgar su exactitud” (March y Simon, Teorfa de
la Organizacibn, Editorial Ariel, Barcelona, 1981, Pag.

182).

El uso de vocabularios y conceptes particulares y de clasi-
ficaciones o convenciones acerca de la realidad tienden a

estandarizar las simplificaciones realizadas.



Cualquier cosa que se describe fdcilmente y se discute en

términos de estos conceptos puede comunicarse fdcilmente en
la organizacién; cualquier cosa que no encaja en el sistema
de conceptos se comunica con dificultad. De aquf que el

mundo tienda a ser percibido por los miembros de la organi-
zacidén en términos de los conceptos particulares que se re-—
fle jan en el vocabulario de la organizacidn ... se nota es-

pecialmente en la absorcién de incertidumbre. La absorcibn

de incertidumbre se realiza cuando se obtienen inferencias
de un cuerpo de evidencia y luego se comunican las inferen-—
cias mismas en vez de los datos empiricos (March y Simon,
Teorfia de la Organizacidn, Editorial Ariel, Barcelona 1981,

Pdg. 182).

Debido a que los datos se recibef en lugares especfficos de
la organizacién, las personas en contacto directo con la
percepcibn de estas situaciones son pocas; por ejemplo, el
supervisor conoce al personal bajo su mando y el vendedor
al cliente. En estos casos 1; persona cercana, contigua a
la operacién, percibe por sf. La persona que resume y COmu-
nica es el punto central. Las personas que lo hacen y su

ubicacibn es crucial.

"El lugar de la absorcién tenderd a ser una funcién de va-

rias variables:
a. Las necesidades del que recibe la informacién.

b. La necesidad de correccién de los prejuicios en el que

transmite.

c. La distribucién de comperencia técnica para interpre-

tar y resumir los datos primarios, y

d. La necesidad de comparar dos o mds datos para inter-
pretarlos” (March y Simon, Teorfa de la Organizacién,

Editorial Ariel, Barcelona, 1981, Pdg. 183).

Estas "absorciones” tienen significado profundo sobre el
desarrollo organizacional; supongamos un desastroso pronés-—
tico de ventas que haga planear capacidad de planta excesi-

va y tendremos idea del impacto.



La propuesta de Simon y March para la minimizacibén del im-
pacto es la legitimacién de algunos datos para transformar-—

los en "oficiales” y lograr asf alguna coordinacién evitan-

do la dispersifn del andlisis.

Relevancia -~ Resumen

Podemos decir que hay, por lo menos, cuatro elementos asocia-

dos a la produccién de informacidén directiva relevante:

1, Calidad de la recoleccién de datos (integridad y confiabi-

lidad).

2. Distancia (niveles involucrados) entre la recoleccifn de

datos y la provisién de informacién directiva.
3. Calidad y cantidad de procesos (confiabilidad).
4, Sistema de conceptos utilizados por la organizacién.

Estos elementos no son puramente objetivos, existen en ellos
componentes subjetivos importantes en términos de confiabili-

dad y percepcién de la realidad, que impactarfn en la "oficia-

lizaci6én" de datos, en los anélisis y las interpretaciones que

se hagan en la organizacién.

Por lo tanto la relevancia de la informacién directiva deberd

analizarse en términos de:

DECISION
CON
VALOR

‘ .
DISTANCIA ESPACIO TEMPORAL

}

CONDENSACION Y FILTRACION
ABSORCION DE INCERTIDUMBRE
¢
SISTEMA DE CONCEPTOS OPERATIVOS
INFORMACION
RELEVANTE
EN LA DECISION
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De lo mencionado, podemos extraer las siguilentes conclusio-

nes:

. deberd atenderse en especial durante el diagn6stico de

relevancia a los siguientes elementos:

.. caracterf{stica de los conceptos operativos que

maneja la organizacién,

.. razén de las clasificaciones y estructura de las

mismas,
.. problemas atacados,

.. esguema de reporte de excepciones y préctica de

condensacién de informacién habitual.

.. posibilidad de "agregar"” informacién por el

"condensador”,
.. relaci6én condensacién - coordinacién,
. cﬁmo.y quiénes oficializan datos, cifras, etc,

. Deberfa procurarse establecer el nivel adecuado de
condensacién clarificando y explicitando los conceptos
y la manera de usarlos, y la forma y amplitud de ofi-
cializacién o legitimacién de informaciones a fin de

lograr mayor coordinacién en la organizaciébn.

IV.2.4) Excepcién

Suele citarse la excepcibn como caracterfistica o requisito

de un sistema de informacién.

"Es evidente que los que toman decisiones estén acostumbra-
dos a recibir informacién, no para decirles que estd mal,
sino que estd bien”., Hay una propensién muy humana por
cierto, a leer y/o confirmar "que las cosas estén bien”.
Pero esta "propensi6mn a complacerse” tiene un costo en el
de la informacién producida "que entendemos redundante y en
la dispersifn de esfuerzos que significa considerarla, ana-
lizarla y rechazarla” (Eudalde Feijoo, "Qué es un Buen Sis-
tema de Informacién”, Revista Administraci6én de Empresas,
T. 1v., P&g. 951).



El concepto se enraiza en aspectos vinculados a la adminis-

tracién del sistema de objetos y con su eficiencia global.

El andlisis que encaramos para este término se vincula fn-
timamente con lo mencionade al tratar la relevancia. Vea-

mos cbémo:

existe una concepcién de cbébmo deberfa comportarse el
sistema de objetos, esto es una interpretacién hecha a

través del sistema de conceptos de la organizacibn,

. existe un estado real de la organizacién,

. existe una interpretacibén de este estado real hecha a

la luz del sistema de conceptos de la organizacibn,

por excepcibn s6lo se informan las diferencias entre

las dos interpretaciones mencionadas.

Al hablar de interpretaciones estamos hablando de los ya
mencionados procesos de absorcién de incertidumbre y con-

densacibn y filtracifn de acuerdo con el anflisis efectuado.

Observemos la primer proposicién., En ella se habla de un
sistema de objetos para el cual existe un estado de cosas
considerado deseable. ©Ese sistema de objetos puede ser
simple o complejo en extremo, y esa misma simplicidad o
comple jidad impacta sobre el sistema de couceptos y su in=-

terpretacién.

Pequeflos sistemas, sin grado de sofisticacién y con subsis—
temas simples también, no necesitan una gran dosis de coor-
dinacién. Las funciones de planeamiento y control nc lle-

gan a niveles importantes.

Pero vemos sistemas en desarrollc y de gran envergadura cu-
yos subsistemas son asimismo complicados y requieren una

mayor dosis de control.

Estas mismas necesidades de control llevan al concepto de
excepcifn ligado mis a la buena administracién y planea-
miento del comportamiento del sistema de objetos que a una

caracterfstica de la informacibén producida.



Se cambia el concepto de la informacifn proveniente desde los subsistemas

por una integracién de informacién, incorporando conceptos de eficiencia.

Asf, el reconocimiento de objetivos y metas llevardn a la confeccibn de

planes operativos, presupuestos, etc. y su cumplimiento obligard a la in-
formacién de desvfos y al control de las mismas, asf{ como la necesidad de
contar con informacién para la realimentacifn. Ya no se centra la admi-

nistracién en elementos aislados de diferentes subsistemas.

Resumiendo, podemos decir que excepcién liga mis con conceptos y formas
de direccibn que con caracterfsticas intrfnsecas de la informacién. Por
lo tanto, al hablar de excepcién debemos tener en vista las caracterfsti-
cas de la direccién del ente bajo anilisis y completar el mismo en rela-—

cibn con lo mencionado al tratar de relevancia.

COMPLEJIDAD CRECIENTE COMPLEJIDAD CRECIENTE
EN LAS TAREAS EN SU ADMINISTRACION

“~ P
PROCESOS DE SIMPLIFICACION

(en el nivel superior)

INFORME DE LOS DESVIOS

EXCEPCION
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IV.2.5) Comprensién

Analicemos la siguiente afirmacién: "Demasiadas veces una
informacién resulta sofisticada en exceso. Por supuesto,
dicho exceso no lo es en funcién del analista que disefia la
informacifn, pero es frecuente olvidar si el destinatario
de la informacién se encuentra en condiciones de compren-—
derla y asf poder utilizarla en todas sus virtudes” (Qué es
un buen Sistema de Informacién, en Revista Administracién

de Empresas, T. IV., Pag. 945).

Si el anilisis lo encaramos sobre el supuesto que la infor-
macién es una herramienta de ayuda en la solucibn de pro-
blemas, la afirmacidn anterior es invilida. TDecimos esto
dado que la etapa de disefio debié identificar y evaluar las
soluciones dadas a los diferentes problemas o actividades
de cada funcibn empresaria; esto es el disefio de cada ele~
mento necesario en los procesos decisorios (normales o atf-—
picos). Es as{ que en este nivel de andlisis (por necesi-
dad de la explicacién), dejamos de lado la sofisticacién

del usuario.

De todas maneras, es importante seffalar que deber&n identi-
ficarse claramente durante el disefio las caracteristicas
administrativas de las empresas a fin de poder evaluar con-

venientemente las herramientas informativas a introducir.

Podemos tratar entonces de elaborar una aproximacién a la

‘creacifén de coumprensibilidad” como herramienta productiva

en los procesos de desarrollo de sistemas mds v&dlidos.

El primer paso consistird entonces en identificar el grado
de desarrollo de la administracién del ente. As{ evaluado
ese desarrollo nos permitird conocer sus falencias y expli-

citar las maneras de atacarlas.

Con lo cobtenido de los an&lisis anteriores se encarar4 la

determinacifn de la "sofisticacién” a incluir (procesos de
planeamiento, nuevas mediciones de rentabilidad, etc.). Es—
tas decisiones serdn las que mi&s tarde lmpacten sobre los

sistemas de informacidn "sofisticdndolos"”.



Desde este punto de vista una vez tomada la decisién de cambio por la or-
ganizacién, la comprensibilidad deberi medirse respecto del estdndar ge—
neral (basado en el anilisis de los problemas a solucionatr) y no desde el

del usuario individual.

Comprensién - Resumen

Ya dijimos que a administraciones complejas corresponden sistemas de con—
ceptos amplios y complejos. Estos sistemas de conceptos se conforman,

entre otros elementos, de:

. clasificaciones

. términos

. linterpretaciones “generalizadas”

Por lo tanto la comprensifn deberd ser entendida comoc una relacibn entre
el sistema de conceptos de la organizacifn y la informacién que se brin-—
da, es decir qué la informacién debe poder interpretarse a través del

sistema de conceptos de la organizacién.

Cualquier intento de cambiar la informacién o intreducir aditamentos
“raros”, no tendri éxito si dicha mejora no es aceptada en el sistema de
conceptos de la organizacibén: &stos conforman el estdndar para chequear

hasta dénde es posible "sofisticar” un sistema de infermacién,

SISTEMA DE CONCEPTOS INFORMACION
\ e
- ‘//
COMPRENS ION
DE LA
INFORMACION
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IV.2.6) Relatividad

Se habla de relatividad como necesidad de presentar la in-
formacidén en relaciém a las pautas y objetivos de las deci-—

siones que soportan.

$i volvemos a utilizar la separacibn entre informacién de
operacién y de direccidén establecida por Langefors, vemos
que el concepto de relatividad como fue expuesto, no pre-
senta discusién en el caso de la informacién operativa. Sin
embargo, al hablar de informacién de direccifén noc es tan
simple. Entramos en contacto con la necesidad de explica-
cibn e identificacién de objetivos a veces subyacentes, por
lo tanto, presentar la informacifén "relativizada” a los ob-
jetivos qué se persiguen serd algo deseable mis que facti-
ble.

Esto nos da otro elemento en el diagaéstico: el andlisis de
los elementos de planeamiento y control, es decir, la revi-

sién de qué ftems serén los countrolados y cémo,

Resumiendo, deberemos analizar la forma de planear y con-

trolar a fin de introducir los elementos que permitan "re-
lativizar"” -la informacién a los objetivos, a fin de incre-
mentar la validez de un sistema. Entonces al hablar de in-
formacién con relatividad, tratamos con una cuestién de
grado, relacionada con la posibilidad de explicitar objeti-

vos concretos.

DECISICN
i -~
v
IDENTIFICACION DE
CBJETIVOS
EXPLICITABLYES NO EXPLICITABLES

\/

»
CONTROL DE
LOGRO DE
OBJETIVOS

RELATIVIDAD
DE LA

INFORMACION
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SIBLIOTECA oE 1A FROULTAD pE CIENDIAS ECONORMIGA
PZiglooer Emdrite Dr. ALFIEDRG L, PALAGIOS

Iv.2.7) Costeo de la Informacifn (o justificacibén econbmica)

Decimos en general que ninguna informacién deberfa suminis-
trarse si los costos de su produccibén son mayores a los be-

neficios que produce.

Pero diferenciemos uuevamente entre informacién operativa y
directiva., La primera "es necesaria; si no se suministra,
se destruye el funcionamiento operativo del sistema admi-
nistradoe"” (Langefors Borge, Teorfa de los Sistemas, Edito-
rial El Ateneo, Bs.As., 1985, Psg. 126). Podemos incluir
aquf la informacién legal, y aquélla que hace a los proce-
sos bédsicos de cada negocio. Su carencia o falta provoca-
rfa distorsiones que afectarfan la subsistencia misma de la
organizacifn. En general, en este tipo de informacién no es
diffcil encontrar una justificacibén econémica para su pro-
duccién, ya sea a través de mejoras en los procesos produc-—
tivos o en el producto entregado al pdblico y de la efi-

ciencia de esa entrega.

"Pero una vez obtenido el funcionamiento operativo debemos
determinar si son posibles los perfeccionamientos ecoanfmi-
cos del control” (Langefors Borge, Teorfa de los Sistemas,
Editorial El Ateneo, Bs.As., 1985, P&g. 126).

Podemos decir también que es méds fdcil saber si un sistema
funciona (operativamente) que saber si funciona bien. En
este punto nos enfrentamos a un problema fundamental, el de
controlar y desarrollar el sistema total, que a su vez nos
plantea otro conflicto, el de los objetivos del sistema y

los procescs de formacié6n de subobjetivos.

Si ademds de los problemas mencionados (subsistemas y sub-
objetivos) agregamos que "es tfpico que la informacién di-
rectiva no s6lo debe ser comunicada desde fuentes no loca-
les, sino también no debe estar disponible directamente, y
que sea necesario deducirla o calcularla a partir de otra
informacifén que a su vez debe adquirirse o calcularse a
parcir de otra informacibn de todo el sistema y de su am-
biente (Langefors Borge,-TeorIa de los Sistemas, Editorial
El Ateneco, Bs,As., 1985, P4g. 128),.

Consideremos la siguiente explicacién del valor de la in-

formacién dada por Langefors:



Queremos determinar de qué modo un sistema de informacibn
puede mejorar la eficiencia de un sistema administrado ...
de este modo se determina el valor de un sistema de infor-

macidn.

A partir de este concepto deseamos, luego, descubrir cémo
aumentan los costos cuando elevamos la calidad de un siste-
ma y c6mo se eleva su valor. Esto nos darfa la oportunidad
de intentar el disefio de sistemas de informacién de manera

que alcancen el 6ptimo econémico.

Valor de la
Informacién

Costo de
Proceso

Capacidad de la
Informaciébn

Los conceptos introducidos en esta figura son simples de

explicar: '

Suponemos que se resume informacién originada emn el sistema
de objetos y que se la procesa y utiliza para su control.
Contando con poca informacién suponre la posibilidad de un
me joramiento en la administracién del sistema. Cualquier
aumento én la capacidad de informacién acarrear4d un aumento
en la eficiencia total del sistema hasta llegar al punto
que el incremento de capacidad sea menos que proporcional
al incremento en esa eficiencia. Asf, al proveerse una
“imagen econémica del mundo” (punto A), cualquier aumento
en la sofisticacién de la informacién serd considerada no

dtil. Es que precisamente esa "imagen econémica” serfa 1la
adecuada para el control deseado (suponiendo que el mejora-
miento del control suele disminuir cada vez més a wmedida
que aumente la cantidad de informacién y que los costos de

procesamiento son despreciables).



Consideremos el costo entonces:

Costo total

OO Costo del procesa-
.
) - miento
- -
~
\\\7 Costo de simplifi-

cacifn

Grado de realismo

Incorporemos ahora al anflisis la funcién de costos de la
simplificacién que representa la porcién faltante del anéd-

1isis involucrando aspectos externos del procesamiento.

El costo de simplificacién se define como el costo de opor-
tunidad incurrido al usar menos informacidén que la necesa-
ria para alcanzar el Sptimo del sistema.

La suma da por resultado la curva del costo total "cuyo m{=-
nimo determina la cantidad de informacién para la cual debe
diseflarse el sistema, si se qulere obtener un disefio Spti-

mo .

Hemos considerado hasta aquf:

- lo que cuesta procesar

- lo que cuesta simplificar.

y obtuvimos el costo total,

Debemos evaluar también el valor de la informacién desde el
punto de vista del usuario. Reconoccemos que la curva de va-
lor de la informacibn, en el caso de la informacién para la
direccién, esti altamente impactada por elementos subjeti-

vos de diffcil evaluacién.

Veamos ahora qué afectarfa el valor de la informacién.
Hay por lo menos seis preguntas que deberfamos hacernos
respecto del individuo y su concepcién del valor en rela-

cibn a la informacibn:

— C6mo percibe lo recibido?



- Qué espera o cufles son sus eXpectativas acerca de lo

que recibirg?

- Qué aprehende de ello?

~ C6mo lo adapta a su visién del mundo?

— Qué &reas de vulnerabilidad presenta respecto de su

visibén del mundo?

- Cuél es la validez temporal de la percepcién

(vigencia)?

Combinando la necesidad de informacién y los conocimientos
de la informacibn que satisfarfa esa necesidad obtendrfamos
la preferencia del usuarioc por distintos tipos/cantidades

de informacién.

Necesidad Preferencia Conccimiento

de de de la

. Informacifn Informacibn Informacién

Con los elementos introducidos vemos cémo es afectado el
valor. Luego de planteados estos interrogantes, no debemos
olvidar la consideraci6n de otros aspectos fundamentales

como por ejemplo:

- "la presi6én de tiempo”, que pasard a influir fuerte-
mente en la seleccifn de la informacién y de las al-
ternativas de decisifn a plantear como ya lo menciona-

mos.

- "la aversibn o propensién al cambio”. Este factor da-
r4d por resultado la continuidad no razonada en el uso
de herramientas, informes, etc. desactualizados o no

Gtiles por la mera costumbre de su uso.



V.

seoLU T EGA DE LA FACULTAD DE GIENGIAS ECUNUMILA
Profcoer Ewmérito Dr. ALFRERO L. PALACIOS

Aspecto Persona - Sistema
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V. ASPECTO PERSONA -~ SISTEMA

Vimos en el capftulo anterior las consideraciones a que daban
lugar ciertos anflisis sobre el nivel técnico de la validez, en
particular sobre definiciones que a menudo pasan por alto impor=-
tantes elementos, Por otra parte dijimos al inicio del presente
trabajo que la "validez" no es un concepto de f4cil descomposi-
cibén y que su anflisis reconoce varios niveles., Comencemos en-—
tonces el anflisis del segundo de los niveles implfcitos en esta
explicacién, el nivel "persona”. EI mismo trata de aclarar la
relacifn que existe entre las personas y los sistemas que ellas
utilizan tratando de extraer conclusiones que auxilien en el de-

sarrollo, instalacién y uso de sistemas de informacién.

La explicacién de los desajustes producidos entre las personas y
los sistemas de informacién puede encararse al menos de dos for-

mas:

~ La primera manera es encararla comoc la relacibén entre el
usuario, su concepcifn del mundo y el sistema que debe ser-
virlo. En este andlisis serd importante la forma en que el
individuo se relaciona con la inforwmacién, su participacién

en los desarrollos, etc.

- La segunda, como interaccién entre las necesidades y espec~
tativas individuales y el sistema. La motivacién del indi-
viduo se constituye en el elemento fundamental de esta

cuestidn.

La solucibén de los inconvenientes creados en este sentido no es
de f&cil andlisis y una respuesta simple a uno s6lo de los as-
pectos mencionados equivaldrfa a cercenar la explicacién ya que

los individuos no son cercenables.

Por otra parte se agrega a esto la dificultad (imposibilidad) de
dar respuestas generales desde Spticas individuales, esto es,
proponer una solucién para cada usuario., Lo Gnico que podré4
hacerse en cada caso, es emplear elementos que reduzcarn (aunque

sin anular) los problemas que analizaremos.



Diferencias Culturales

Comenzaré la explicacién con la aclaracifn de que la misma
incluird s6lo aquellos elementos necesarios para dar sen-
tido al aunflisis encarado. No ahondaré en teorfas psico-
l6gicas que, si bien son el fondo de la cuestién, quedan

fuera del alcance de este trabajo.

Centraré el enfoque en los seres humanos como seres socia-
les en una cultura determinada, donde la unidad e interde-
pendencia de fenbémenos y sus fases temporales determinan

un estado para cada momento.

Asf, el ser humano se caracterizaréd:

- Ser social en relacifn con otros seres humanos

- Perteneciente a una cultura, grupo social, rteligién

~ Derivado de lo anterior, su condicién de ser histéri-—

co tanto en sentido individual como social

- Sus cualidades psicol6gicas se verdn influidas por el

wedio ambiente

- Su conocimiento estd en gran parte socialmente condi-

cionado

- Su capacidad de producir sus mediocs de vida lo rela-

cionarfd mis aln con otros seres.

Los seres vivos nacen con un counjunto de potencialidades
que se desarrollan progresivamente a través de su vida. El
ser humano no es ajeno a esta realidad pero a su naturale-
za ffsica se agrega el intelecto y la voluntad, su saber y
su hacer como elementos distintivos en la escala de la
evolucibén. Justamente el desarrollo de estas dos faculta=-
des se realiza en los procesos que llamamos aculturacién o
aprendiza je, El humano se desarrolla a persona luego de
recibir una estimulacibn adecuada y convertirse em un ser

social,
La psicologfa y otras ciencias permiten comprobar cémo los
diferentes modos de organizacién social son asimilados in-

ternamente por los individuos.
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Todo ello debido 2 la interaccib6n de los mismos en los

grupos a los que pertenecen.

"En suma, la normalidad, con un amplio margen, se define
culturalmente. El marco general de la personalidad deriva
pues de la cultura a la que pertenece el individuo. La
personalidad es el aspecto subjetivo de esa cultura”
(Brown, J.A.C. "La Psicologfa Social en la Industria, Fon-

do de Cultura Econbmica, México, 1981, P&g. 60).

Ese proceso de subjetivacién cultural deriva en una dife-
renciacién gradual, genética, gestaltica del individuo en
la sociedad a pesar de la aparente semejanza de los
primeros afios. Pero esta diferenciacién s6lo puede obre-
nerse a través de la integracién del individuo en situa-
ciones sociales diversas. Asimismo, esta integracidn re-
sultard de diferentes pautas culturales que rigen la par-
ticipacién en los grupos polfticos, religiosos, deporti-

vos, laborales, entre otros.

Ante cualquier persona determinada, nos hallamos con un
conjunto de actitudes, palabras, gestos y acciones asocia-
dos a una estructura particular resultado del proceso de
diferenciacién mencionado. En Psicologfa de la Perscnali-
dad, Gordon Allport define la personalidad haciendo inca-
pié en la unidad y complejidad de la persona en sus rasgos
fisicos e intelectuales, "la organizacibén dinfmica dentro
del individuo de aquellos sistemas psicoffsicos que deter-

minan sus ajustes singulares del ambiente™,

El elemento teleolbgico juega un papel fundamental, es de-
cir los "hacia que” de la conducta que nos permiten expli-
car situaciones deliberadamente buscadas de ruptura del

equilibrio como elementos de su plan a mds largo plazo.

Incorporamos asf{ el concepto de fin, objetivo, afin cuando
ese objeto-fin sea inalcanzable; la incesante bisqueda de
la verdad del cientffico, la lucha por imponer sus ideas
en el polftico, lecs ideales estéticos del artista son cla-

ros ejemplos.

Este modelo finalista considera al hombre guiado por su

objetivo recibiendo influencias del medio.



Asf, a diferencia de otros intercambios con el medio las
conductas que la psicologfa estudia son de orden funcio-
nal y operan a distancia cada vez mayor en espacio (per-
cepcién) y tiempo (memoria) y siguen asf{ trayectorias de
creciente complejidad (rodeos, retornos, etc.).

La conducta concebida como cambios funcionales supone dos

aspectos esenciales:

~ el Cognocitivo

- el Afectivo

El primero consiste en la relacifn entre el sujeto y el

objeto (accién primaria).

El segundo abarca la reaccibén del sujeto frente a su pro-

pia accibn (reaccibn).

Esta reaccibn desemboca en una regulacibn de la accifn
primaria, en un proceso cfclico, Pero ademis de esta regu-~-
lacién de la accifn primaria debemos agregar los términos
del andlisis teleolbgico o finalidad. Los sentimientos
dan un objetive a la conducta y la inteligencia proporcio-

na la técnica (los mediocs).

Pero podemos decir que existe ademés una comprensién glo-
bal de medios y fines que incluso modifica incesantemente

la finalidad de la accién.

En la medida que los sentimientos dirigen la conducta
atribuyendo valor a sus fines, hay que decir que propor-
cionan la energfa necesaria para la accifn en tanto que el

conocimiento le imprime su estructura,.

CSémo afectan los conceptos explicados nuestro anflisis?
Prestemos un poco de atencifn a los siguientes problemas;
G. Straus y L. Sayles en su libro Los Problemas Humanos de
la Direccibn, refiriéndose a la comunicacién entre indivi-
duos y basado en sus diferencias sefialan alguna de sus fa-

llas.



Ofmos lo que deseames oir.

Las experiencias pasadas y la formacién del individuo
influyen como sefialamos, .en su estructuracifn del
mundo. Asf{ transformamos loc recibido a nuestro sa-
ber. Prejuicios acerca de lo comunicado hacen carne

en estos procesos.

El Gerente de Sistemas comenta al Jefe de Desarrollo
que existe la opinibn de que el &rea de sistemas no
satisface los requerimientos de 165 usuarios. El Je-
fe que ha trabajado en otras compaﬁias y se ha visto
reemplazado ante comentarios como ese oye en reali=~
dad: puedes comenzar a buscar otro trabajo. Proba-
blemente cuando comunique su decisifn de abandonar la
organizacifn el Gerente se sorprenda de las razones

que el Jefe aduzca.

La concepcibén preadquirida del mundo resiste los cam-—
bios, filtrando lo que no es relevante para nosotros

o lo gque se opone a nuestras creencias,

Mencionan Straus y Sayles: "Aunque lo olgamos o bien
lo rechacemos como un concepto o idea falaz, encon-
traremos alguna manera de retorcer y reformar su sen-
tido para que se ajuste a nuestro modo de pensar,
Debido a que ofmos y vemos lo que esperamos ver y

ofr, raras veces sufrimos una decepcién.”
Tenemos percepciones diferentes.

Tomemos como ejemplo la buena relacifn que entable un
analista con los usuarios de un determinado sistema.
Para algdn supervisor esto puede ser perder el tiempo
y “charlar™ mucho con la gente de otros sectores, pa-
ra otro deja ver que el trabajo se hace en un buen

clima y con satisfaccifn personal.

Estd claro que el grupo de referencia tiende a dar
forma a la interpretacién de las comunicaciones que
recibimos, Las bases de este problema radican en el

mnismo hecho que la anterior apreciacibn.



Evaluamos la fuente

"El receptor no sélo evalda lo que oye en base a su
propia informacidn y experiencia anterior, sino que
también toma en cuenta quién lo dice. A menudo el

que recibe un mensaje atribuye al que lo ha eunviado

intenciones gue no tiemne.

En una palabra, es extremadamente diffcil que hagamos
una distincién entre lo que ofmos y los sentimientos
que nos inspira la persona que lo dice” (G. Strauss,
L. Sayles, Los Problemas Humanos de la Direccién, He-
rrero Hermanos Sucesores S.A., México, Pdg. 227).
Asf, los procesos de formacién de objetivos y subje-
tivos en las diferentes 4reas de la organizacifn de-
sarrollarén interpretaciones paralelas de las comuni-

caciones emitidas.

Hacemos caso omisc de la informacifn que contradice

lo que ya sabemos.

“Las comunicaciones fallan a veces en surtir los
efectos deseados ya que van contra la informacién en

poder del receptor”.

Justamente se ataca la concepciéu del mundo que el
receptor tlene, se va en contra de sus creencias,
disminuyendo o inutilizando el contenido de 1o reci-
bido. 1La persistencia de patrones de conducta apren-—
didos en el pasado, que diffcilmente se oclvidan,

afectan a la comunicacién.

Las palabras significan cosas diferentes para perso-

nas distintas,

Esto es lo que ‘denominaremos problema “semdntico”. En
esencia, el lenguaje es un procedimiento para el uso
de sfmbolos destinados a representar hechos y senti-

mientos.



Hablando en el sentido més estricto no podemos trans-—
mitir significado; todo lo que podemos tramnsmitir son
palabras, y sin embargo, las mismas palabras pueden
transmitir significados completamente distintos a
personas diferentes. El significado estd en las per-—

sonas y no en las palabras.

Este problema se vuelve especialmente agudo cuando se
trata de términos abstractos, pero hasta las palabras
y frases mis sencillas y concretas son causa a menudo
de dificultades, porque quien las emite y quien las

recibe viven en mundos diferentes. Decir las cosas no
es suficiente cuando quien envfa la comunicacifn y

quien la recibe dan a las palabras significados dis-—
tintos. Surgen confusiones incluso cuando las pala-

bras han sido escogidas con el mayor de los cuidados.
Las palabras tienen significados simbélicos.
Continuando su an&lisis, Straus y Sayles dicen:

"Para algunas personas, una determinada palahbra puede
tener significado simb6lico que los dem&s pasan por
alto. Cuando empleamocs palabras de esta naturaleza
podemos encontrarnos con que estamos comunjicando

cosas que no tenfamos intencién de decir™.

Es vdlido en este punto lo que ya mencionamos respec-—

to de las caracterfsticas de la informacién.
Nuestro estado emocional condiciona lo que ofmos.

Los mismos autores a continuacién expresan: "Cuando
nos sentimos inseguros o estamos preocupados o teme-—
rosos, lo que vemos y ofmos, parece mis amenazador
que cuando nos sentimos en paz con el mundo”. Por la
misma razén, cuando estamos encolerizados o deprimi-
dos, tenderemos a rechazar de plano las peticiones
que, en otras circunstancias, podrfan parecerncs ra-
zonables o ideas buenas. Nuestro mal humor y nuestra
desesperacibn dan tintes sombrfos a todo lo que vemos

y hacemos.

No sabemos la forma en que las otras personas ven la

situacién



Acerca de este tema Straus y Sayles dicen: "Esto es
una de las fuentes mis graves de fricciénm en la in-
dustria. Con la mayor buena fe del mundo procuramos
encuadrar un mensaje que salve las barreras de la co-
municacibn y lleve un significade adecuado a las per—
sonas a quienes va dirigido. Pero muchas veces, sa-
bemos demasiado poco de los puntos de vista ajenos y
nuestros esfuerzos resultan fallidos ... En conclu-
si6n, es muy diffcil comprender la informacidn que
queda fuera de nuestra experiencia, per més clara y
sencilla que sea la forma en que la presente quien la

comunica”.

Ahora repasemos algunas de las consecuencias de los pro-
blemas descriptos que llevan a la invalidez a un sistema

para luego tentar alguna solucién.

Linne Markus y Robey, en su artfculo Organizational Vali-
dity of M.I.S., expresan los siguientes conceptos: Prime-
ro, hay una divisién de trabajo entre los disefladores de
sistemas de informacién y los usuarios de los mismes; sélo
raramente la misma gente disefia un sistema y lo usa exclu-
sivamente. Los sistemas son frecuentemente diseffados por

un grupo de gente para ser usados por otro.

Segundo, los que disefan son un grupo mi&s homogéneo que
los usuarios. Hay usuarios gerenciales, administrativos,
profesionales de sistemas, contadores, programadores, en-

tre otros.

Tercero, el contexto es variado. Los sistemas de informa-
cibén pueden ser disefiados por los vendedores de hardware,

proveedores de software o el staff de sistemas de una or-

ganizaci6n (en un grupo central o en grupos de freas usua-
rias), y los sistemas pueden ser usados sin modificaciones
sustanciales o readaptados a los requerimientos de los

usuarios por el diseflador original u otro.

Los sistemas de informacién pueden ser comprados, alquila-
des o tomados en leasing, por ellos mismos con el hardware
o como servicio; cada combinacién dard distintos grados de
dependencia de especialistas y generalistas internos o ex-

ternos a la organizaciéfn que los usa.



Todos estos grupos intervinieantes acentfan las diferencias
ya que no s8lo las vivencias individuales son difereates,
sino que ademds los distintos campos del conocimiento con-

tribuyen a incrementarlas.

Vimos ya que podemos identificar algunos factores que pro-
vocan focos de invalidez organizacional para un sistema en

su relacibn con los individuos.

Veamos ahora algunos paliatives para estos problemas, pre-
guntdndonos primerc cudles son los procesos que permiti=

rfan alcanzar la validez (aunque relativa, deseable).

En el proceso de desarrollo existen, como vimos, fuertes
condicionamientos para la validez que podrfan en parte di-

luirse por integracién de diferentes intereses,

La forma m&s divulgada de cumplir con la integracién de
intereses es la de involucrar al usuaric en los procesos
de desarrollo, como forma de ganar congruencia entre sus

necesidades y el sistema.

Esto se hace Imprescindible en los casos de sistemas de
uso gerencial, utilizados especialmente como medio de con-

trol en la organizacibm. 4

Dentro de esta apreciacibn debemos recordar que estamos
suponiendo la existencia de confianza, y de un autéatico
cambio de impresiones que creen el clima propicioc para

continuar con los desarrollos.

Kelley y Thibaut, citados por March y Simon, en sus obras
acerca de la solucién grupal de problemas, han‘sugerida la

superioridad de la solucién grupal versus la individual.

Veamos cufles son los efectos de estos procesos grupales

sobre la forma de solucionar problemas:

a. La dispersi6n de errores. Como no todos los miembros
del grupo cometen los mismos errores simultineamen-—
te, el juicio de la mayorfa es me jor que el juicio

medio de los individuos.



b. Influencia extra de los juicios coasiderados. Las
propuestas que acrediten la mejor base serén las

aceptadas.

c. Influencia extra de juicios seguros. Los miembros
que con mayor probabilidad dardn la solucién correc-
ta tendr4n también probablemente m&s confianza en
las soluciones, Su confianza dard un peso extra a

sus juicios y esto también mejorard el juicio grupal,

d. La divisién del trabajo. No es necesario que todo
el grupo se ocupe de lo mismo, sino que puede par-

tirse el problema y asf ganar en especialidad.

e, Los miembros del grupo tienen a manoc un mayor nlmero

de posibles soluciones,

f. Habrd clerta presidén sobre los miembros del grupo
para obtener la conformidad con la opinién de la ma-
yorfa a través de los efectos de confianza en el

propio juicio y la necesidad de aprobacién.

8. La necesidad de comunicar ideas a otros miembros del

grupo forzar§d a dar claridad a las mismas.

El trabajo en grupos integrados por usuarios y analistas,
si bien no garantiza por sf solo la validez, podrd acercar
elementos valiosos en la reduccién de los problemas plan-

teados.

Involucrando a los usuarios se conseguird (en mayor o me=
nor grado) que los mismos partlcipen y comiencen a palpar
el sistema desde su origen, efectuando sus aportes, sumfn-
dose a la discusién de lo que consideren necesario o no y

definiendo su herramienta.

Debemos seffalar adem&s que hablamos de involucrar usuarios
no s6lo en el sentido de conocer sus necesidades de infor-
macién sino de una verdadera integracifén en equipos de
trabajo para que el desarrollo cuente con su aporte, tra-—
tando ademis de que tomen contacto con el sistema y de

allanar el camino para la instalacién,



V.2,

La solucibn propuesta no es definitiva si en el grupo de
trabajo las condiciones de libre discusién y coanfianza no
se consiguen; de igual forma, si las diferencias no logran
integrarse y permanecen a través del desarrollo, ateuntarédn
contra la instalacifn., De todas formas es una solucibén que

es deseable encarar.

Veremos més adelante que estos procesos pueden reforzarse
con otros elementos que hagan sentir a los grupos partici=-

pantes mayor “motivacién”.

Motivacién

Ya mencionamos la importancia del factor teleolégico en la
conducta humana. Asf se han desarrollado en administra-
cifn varias teorfas de la motivacifén. En mi exposicién me
basaré en la de Fredrick Herzberg, seflalando que la discu-
si6n de su contenidec queda fuera del alcance de este tra-—
bajo y que s6lo lo usaré en cuanto permita obtener conclu-
siounes v&lidas, De producirse cambios en el estado de es-
tas teorfas, ya sea en la administracién o en la psicolo~
gfa, sus conclusiones deberdn trasladarse al presente anf-

lisis.

Cudles son los posibles problemas que se plantean?

La irrupcifn del computador en la empresa se entlende en
general como un proceso de reduccifn del trabajo adminis-
trativo y por ende se "perciben” o "esperan” ciertos cam-

bies, como por ejemplo:

- Reduccién de dotaciones

- Especializaci6én de posiciones

- Reenplazos

~ Pérdida de consideracién de las dotaciones no
"entrenadas”

- Desvalorizacifén del trabajo manual

— Cierre de oportunidades a los trabajadores “antiguos".



Estos factores vinculados a veces a otros, atentan grave-—
mente contra los procesos de desarrollo e instalacibn de

sistemas. Nosotros trataremos en principio de analizar su
origen y luego de esbozar una sclucién posible a los pro-

blemas presentados.

Fredrick Herzberpg identificé en sus investigaciones cudles
son los factores relacionados con el trabajo a los que el

persoual asigna mayor importancia., Estos son:

~ Seguridad (no perder el emplea)
- 1Interés (el trabajo en sf)

-~ Oportunidades de ascenso

— Apreciacién por el supervisor
- La Compaiifa y la Gerencia

- Salarios.

- Supervisién

- Aspectos sociales del trabajo
— Condiciones de trabajo

- Comunicaciones

- Horario

~ Facilidad de la tarea

-~ Beneficios

Luego analizé c6mo cada factor aparecfa satisfaciendo o
insatisfaciendo. Descubrié que en las situaciones de sa-
tisfaccién se hablaba acerca de ascensos, reconocimientos,
logros, responsabilidad, y que todas estas coéas parecfan
describir las relaciones del hombre con lo que hace, por
le que las llamé motivadores. Los perfodos de insatisfac-—
cibn se ligaron a conceptos relativos a normas de la em-
presa, supervisién, salarios y condiciones de trabajo, y

se los llamé6 factores de mantenimiento.

Las situaciones motivantes se caracterizan por las oportu-
nidades para experimentar logro, reccnocimiento, seatido
de la responsabilidad y progreso en trabajos que son in-

tri{nsecamente interesantes.

Por otra parte, las situaciones de insatisfacci6n suelen
incluir supervisién incompetente o frfa, malas polfticas y
administracién de la empresa, crftica o censuras y malas

condiciones de trabajo.



Se concluye que ciertos eclementos no pueden utilizarse pa-

ra motivar pero pueden contribuir o no a desmotivar.

El principal resultado de estos andlisis fue indicar que
los factores higiénicos o de mantenimiento condujeron a
insatisfaccién en el trabajo debido a una necesidad de
evitar el desagrado. Los hechos motivadores condujeroun a
satisfaccién debido a la necesidad de crecer o realizacién
personal, Las dos dimensiones de la actitud hacia el tra-
bajo (satisfaccién e insatisfaccién) muestran una estruc—
tura bidimensional: un sistema para evitar el desagrado y

otro paralelo de crecimientc personal.

Por qué los factores de mantenimiento actdan como insatis-

factores?

Ellos representan el medio ambiente en el cual el hombre
como ser animal est§ constantemente tratando de adaptarse,

ya que ese medio ambiente es la fuente de algunos "sufri-

mientos”.

Por qué los motivadores afectan la motivacidén en direccién

positiva?

Ilustraremos esto con el siguiente ejemplo:

Cuando una persona aprehende algo se va haciendo cada vez
mis competente, aumentando asf su habilidad y creciendo
psicolbgicamente, Puede brindarse a un trabajador una sa-
tisfaccibn plena de sus necesidades higiénicas peroc nc ad-
quiririd habilidades ni desarrollec si las tareas en las que
se desenvuelve son intrfnsecamente incapaces de dar la po-

sibilidad de satisfacer sus necesidades de motivacién.

Los factores involucrados en producir satisfaccidén e insa-
tisfaccién son separados y distintos, no constituyendo uno

el reverso del otro.

Por lo tanto la satisfaccién tiene su contrario en la no

satisfaccién y no en la insatisfacciébn.

Pero la falta de motivadores en los trabajos aumenta la
sensibilidad hacia una real o imaginaria mala higiene y
consecuentemente esa higiene deberd ser aumentada aunque

ese efecto serd temporario.
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Yz hemos visto c8mo son los mecanismos que creanm o anulan
la motivacién. Veamos c¢6mo superar los inconvenientes

planteados.

Los inconvenientes que surgen se relacionan en general con
los procesos de cambio tecnolégico pero con rafces en
otros problemas, en especial como ya menciondramos en la

percepcidn de posibles cambios "sociales"™ y de las tareas,
repercutiecnde sobre los factores motivadores, esto es, so-
bre las espectativas de crecimiento psicolégico (logro,

consideracidén, tareas en sf, oportunidades de ascenso, por

ejemplo).

La solucién a lo mencionado podrd buscarse en varios pun-

tos:

- plan de necesidades de personal

- redefinicidén de tareas

Con la primera respuesta queremos referirnos a la necesi-
dad de identificacidén precisa de los cambios a realizar y
su explicacién a fin de crear confianza en los trabajado-~
res. Es evidente que no siempre esta solucién es facti-

ble, pero serfa deseable llegar lo mds lejos posible en su

implementacién. As{, para los trabajadores representar4:

w

aumento de la capacitacidn con consiguiente aumento
de la seguridad en su trabajo o la seguridad de po-
der acceder en mejores condiciones al mercado de
trabajo.

b. percepcién de "mayor interés” en las tareas a reali-

zar (luego veremos cémo se complementa esto).

¢. posibilidad de crecimiento profesional, a través de
la capacitacién recibida y de las posibilidades de

ascenso que vuelve a percibir.

d. posibilidad de desarrollo que significa encarar nue-
vas tareas o las mismas con herramientas mds elabo-

radas.

Existen otros factores motivacionales que deberin ser de—
sarrollados o reforzados con otras medidas que mencionare-

mos méds adelante.



Veamos por un momento qué sucede si se encaran estos procesos no recono—

clendo cambios de plantel o demorando las decisiones.

- Como ya dijimos, los factores motivadores se perderdn en gran parte

y la no-motivacién comenzari a advertirse,
- Luego se sensibilizard el personal hacia factores de imsatisfccibn.
- Los niveles salariales, las polfticas de la compafifa, la supervi-
sién, entre otros aspectos, comenzarén a ser factores de insatis-
faceibn.

— Se producirdn cambios en esos aspectos aunque no serdn perdurables.

— Por Gltimo, en el momento de hacer los cambios la resistencia gene—

rada producird los efectos que se podrfan haber manejado con un

plan de recursos adecuado.

Otro punto importante del refuerzo que radica en el trabajo en sf (tare-

as) serd analizado al hablar de Validez Orgamizacién - Sistema.

Vv.3. Cuadro Resumen

A modo de corolario, el gr&fico que resume el presente aspecto es el si-

guiente:
PERSONA
_ / \
DIFERENCIAS MOTIVACION
INDIVIDUALES
|
i +

INTEGRACION "REFUERZ0OS"
— .

VALTDEZ PERSONA ~ SISTEMA

- 78 -



VI. Aspecto Organizacifn - Sistema



VI. ASPECTO ORGANIZACION - SISTEMA

Hemos analizado ya algunos aspectos vinculados con lo que dimos
en llamar validez. Ahora le toca el turno a la validez organiza-

cibén - sistema.

Consideramos este plano de la validez como el que surge de la
relacién entre una organizacién determinada y el sistema que la

sirve,

Ya hemos mencionado gque las caracterfsticas de las tareas influ-
yen en la organizacifén que una determinada unidad adopta. Tam-—
bién sabemos que la tecnoclogfa usada en esas tareas repercute en

la organizacién del trabajo.

Encararemos el andlisis desde ese punto de vista sin dejar de

reconocer que la estructura sigue ademis una estrategia general
que todo ente adopta explfcita o implfcitamente, con mecanismos
para afrontar los cambios del contexte y con elementos he medi-

cién internos.
Primerc veamos qué elemento de las tareas nos interesa analizar.

Una tarea puede tener (como ya vimos) muchas o pocas excepcio-
nes. Esto nos dird si la misma es "mecdnica” u “orgénica”. Agre-
guemos que las tareas que se desarrollan en forma “"mecdnica”
pueden 'ejemplificarse con casos extrafdos de la industria del
tipo de produccién en serie. Las organizaclones “orgénicas”’

responden mds al tipo de los de investigacibén y desarrollo.

La conclusifén que podemos obtener es que a través de la intro-
duccién de tecnologfa las tareas se torman cada vez m&s simples.
En muchos casos se reemplazan o automatizan controles, se crean

o eliminan puestes, etc.

La forma de planear, ejecutar y controlar serd variada en rtodos
los casos de introduccién de tecnologfa (para mejor, en caso
contrario no deberfa introducirse). Tareas que antes se desa-

rrollaban "art{sticamente” pasarfn a ser mecénicas y repetiti-
vas. De esta forma la relacién entre las personas y sus traba-

jos puede verse afectada seriamente en dos sentidos:
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1. Puede ser que los elementos tecnolépgicos introducidos se
constituyan en ayudas esenciales o herramientas diferen-
ciales facilitando la tavrea encarada, pero sin disminuir

la motivacifn del individuo.

2. Los elementos tecnolbgicos se introducen afectando negati-
vamente la motivacién.

Pero, qué es lo que hace la diferencia?

Dijimoes al hablar de motivacién que los trabajadores asignaban a

sus tareas interés especial si se sentfan "estimados” y ademés
las mismas tenfan grados razonables de interés intrfnsecc, esto
es, permitfan al trabajador una realizacién psicolfgica y un

crecimiento personal.

Debemos incorporar entonces el concepto de punto de partida, que

puede ser:

1. trabajo "interesante”

2. trabajo "no interesante

En el primer caso el trabajador tiene una buena relacifn con las
tareas que cumple. Introduciendo tecnologfa se generan las si-

guientes situaciones:

- que agreguen “interés" a las tareas
~ que le resten "interés a las tareas

- que le quiten "interés™ a las tareas

La primera situacién se da en los casos en que la herramienta
instalada da al trabajador una mayor fortaleza en su accifn, que
lo potencia ayudfndolo a ampliar su marco de referencia, permi-
tiéndole llegar a situaciones a las que no podrfa llegar de otra
forma, Por ejemplo, con la intrvroduccién de los computadores per-
sonales y las planillas de cdlculo, muchas Gerencias de Planea-
miento pudieron analizar r4pida y m4s eficientemente problemas

que de otra forma no hubieran solucionado.

Aquf la hervamienta agregl poder de cdlculo y anflisis a los
trabajadores, no rest6 interés a la tarea en sf, sino que permi-
ti6 analizar mis comple jamente los mismos problemas u otros no

analizados antes por falta de capacidad.



Justamente loc que se logra es eliminar el tedio de célculos nor-
males, dejando a los analistas el tiempo necesario para pensar

(cada vez mis complejamente) y crecer profesionalmente.

El segundo caso se da cuando una tarea considerada "interesante”

o de "prestigio” lo pierde por la utilizacién de nuevas tecnolo-
gfas sin eliminacién de puestos, creando asi desmotivacidén., Bas-
tard para ello que la tecnologfa aplicada atente contra los ni-
veles de responsabilidad de los supervisores o que restrinja el
interés de una tarea reduciéndo a los trabajadores a meros ope=

radores.

Por dltimo, cuando la tarea no era originalmente "interesante”
la desmotivacién se agravarf més, como podemos deducir de lo ya
explicado (este punto se relaciona con el de Validez Persona-

Sistema).
Es interesante comentar los efectos de un trabajo "rutinizado™:

1. el trabajador pierde el control, al marcarle el paso una

m&quina o una lfnea de montaje.

2. La simplificacién del trabajo reduce la posibilidad de que
el empleado desarrolle habilidades que puedan conducir a

su progreso.

3. La simplificaci6n dei trabajo también despersonaliza las
tareas en cuanto a que el contenido de habilidad tiende a
reducirse e igualarse, minando asf{ la jerarqufa de habili-
dades que (por ejemplo) pueden constituir una escalera de

ascensos y pueden darle un sentido social al trabajo.
4, La simplificacién del trabajo reduce el grado en que el
individuo puede participar significativamente en el ren-

glén organizacional mediante su trabajo.

5. La simplificacién del trabajo con frecuencia impide al in-

dividuo llevar a su fin una tarea significativa para &1.

6. La rutinizacién del trabajo implica monotonfa.



La rutinizacién del trabajo a veces requiere que el indi-
viduo trabaje solo o, por lo menos, existen pocos incenti-
vos positives para que los individuos que se encuentran en
unidades separadas dentro de la organiiacién integren sus
contribuciones en un flujo suave de trabajo.” (Ramén ALDAG

y Arthur P. BRIEF, Ed. Trillas, México 1983, Pag. 49).

Cémo pueden reducirse estos efectos para que los desarrollos,
usos e instalaciones sean mis s&lidos? Nuevamente la respuesta
ne es simple. Una tarea no es igualmente interesante que otra

para todos; no obstante, deberemos encarar una posible soluciébn,.

La primera pregunta a contestar entonces es qué modificamos, la

organizacién o el sistema?
La respuesta la encontramos contestaundo preguntas tales como:

1. Qué importancia tiene el sistema en desarrollo?
2. Si es mucha, qué relacibn tiene con la forma de encarar el

negocio?

3, Qué relacibn tieme con todos los deméds sistemas vigentes y

en desarrcllo?

Un anflisis de "relatividad™ de este tipo nos ayudari a identi=~
ficar los puntos esenciales respecto de la organizacién que Te-

cibird al sistema.

Pensemos por ejemplo en redes de cajeros autouwdticos, de punto
de venta o terminales en casa del cliente, probablemente los
mismos estén acompaflados de cambios drdsticos en las organiza-
ciones que deberén soportarlos, alterando significativamente los
departamentos de las mismas y las tareas que en ellos se desa-
rrollan,

Otro ejemplo podrfa encontrarse en la modificacibn de algln sis-
tema no relacionado con los demfs de la empresa y sin iﬁpacto en
el negoclo. En este caso es claro que la organizacibn permane-—

cerd inalterada.

Estos casos planteados son extremos y la realidad en muchos ca-
sos no pasa por ellos sino por algGn punto intermedio donde jus-—

tamente aparecen los problemas.



Resumiendo, los factores mfnimos a ser tenidos en cuenta en este

andlisis de "relatividad” son:

- el negocio y sus impactos recfprocos con el sistema,

- la relacibén del sistema con los demds sistemas de la orga-

nizacién,

- la criticidad del sistema respecto de la administracién ge-

neral del negocio y de los sectores que lo administran.

Si los factores analizados dan por resultado que la envergadura
del sistema es significativa, la organizacifn migrard junto con
€1, si no el sistema se adaptard a la misma. De todas maneras
la realidad se encontrard en los puntos intermedios de estas si-
tuaciones. Diffcilmente se cambie todo o todo permanezca inalte-—
rado, Veamos pues c6mo pueden encararse los cambios allf donde
dijimos que la motivacién disminufa a fin de hacer méds pequefla

la invalidez desde este punto de vista.

Qtra pregunta a contestarnos es: cémo redefinir las tareas para

aumentar la validez?

Sefialaremos a continuacién la manera en que los cambios organi-
zacionales pueden encararse a fin de tratar de disminuir la in-
validez potencial y crear una mayor motivacién en los trabajado-

res involucrados.

El modelo de motivacién/satisfaccibén gue utilizaremos serd el
siguiente (Ramén ALDAG y Arthur P, BRIEF, Disefio de Tareas y
Motivaci6én del Personal, Ed. Trillas, México 1983, Pdg. 66):



El Trabajo

Modelo de las reacciones de los empleados ante sus

trabajos.

Percepciones del
empleado

Atributos del
empleado

Estado de
motivacién

Actividades rea-
les de las tare-
as que compren-—
den el trabajo

Atributos de la

tarea (variedad,
autonomfa, iden-
tidad de la ta=~

rea y retroali-

mentacién

Autopercepcién
del comportamien—
to en el trabajo,
causado por los
atributos de 1la
tarea

Motivacién in-
trinseca (el em—
pleado experimen=
ta libertad en su
trabajo).

Valencia de
atributos de
la tarea

Instrumenta=-
lidad de los
atributos de
la tarea

Reacciones del
empleado

afecto positivo
hacia el trabajo
(gran satisfac—
cién y adhesién)

Baja rotacién
ausentismo

Gran esfuerzo

Excelente
desempefto




Creo necesario aclarar los conceptos de "valencia” e "instrumen=-

talidad"” que se especifican en el modelo. “Valencia" es el va-
lor que cada trabajador da a los atributos de una tarea e "ins-—
trumentalidad” implica la percepcidén acerca de la relacién es-
fuerzo resultado. Cuanto mayores sean las dos, mayor serd la

motivacién,

Aclarado este punto, comencemos la explicacién del procesc de

redefinicién.

Identifiquemos la posibilidad de cambio en las tareas. Para

ello deberd tenerse en cuenta:

1. los trabajos involucrados son simples y de bajo nivel de
habilidad.
2. se dispone de satisfaccifn extrinseca (recompensas), sufi-

ciente para no crear focos de tensién.

3. el conjunto de empleados estd de acuerdo en el proceso,
esencialmente por considerar las tateas presentes o futu-

ras con baja variedad, responsabilidad, identidad, etc.

Si las perspectivas de los trabajos gque el computador crea a su
alrededor dan por resultado la satisfaccidén de estos criterios,

el redisefio puede encararse.
Asf{ se encararin las etapas siguientes:

- Identificacién de las tareas‘que el sistema requerird y de
las que quedan sin alteraciones por su incorporacién.
- 1Identificacién de los niveles necesarios para el desarrollo

de los trabajos (supervisién, trabajadores, apoyo, etc.).

- Una vez terminado el proceso aanterior, se deberd analizar
la relacifén existente entre las tareas reales y las
percepciones acerca de los atributos de las mismas. Esto
se logra a través de cuesfionarios o entrevistas a los

grupos objetivos. .

~ Se analizardn los resultados de la dltima etapa.



-~ Se realiza el rediseflo de forma tal que permita el aumento
de las mencionadas percepciones, La base para ello surge
de las dos tareas anteriores, aunque no pueden perderse de

vista otros objetivos tales como:

. Productividad
. Plan de reemplazos y/o cambios de plantel

. Restricciones que la tecnologfa pueda impouner

La solucién propuesta, si bien no es completa, puede de todas
formas orientar en la redefinicién de tareas de gran impacto so-
bre los trabajadores y que de descuidarse, atentarfan contra la

instalaci6én y uso de sistemas de informacién.

Podemos reducir lo expresado al siguienté gréfico:

ORGANIZACION SISTEMA

~ »

A

REESTRUCTURACION

l

VALIDEZ ORGANIZACION ~ SISTEMA
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VII. ASPECTO DISTRIBUCION DE PODER

Analizamos a continuacién la relacidn que existe entre un sistema
de informacién y su contexto polftico, como otro de los niveles
de validez. La distribucién de poder en una compafifa tiene cla-
ras definiciones en un momento determinado y un sistema de in-
formacién que introduce replanteos en algunos aspectos puede al-

terar este equilibrio.

Mientras un sistema de informacién puede alcanzar validez desde
los puntos de vista que hemos analizado en capftulos anteriores,
puede ser resistido por provocar redistribuciounes de poder en el

equilibrio anterior a su irrupcién.

Sin embargo, este enfoque difiere de un enfoque de estructura
formal porque no hay supuestos de que las unidades o actores se
comporten en forma benéfica para la organizacifn como un tode;
la asuncién aquf es que las subunidades se comportardn para al-
canzar sus propios objetivos, los cuales son frecuentemente de-
finidos por "sutilezas™ e irracionalidades en las estructuras de

decisién y recompensas.

Pero analicemos algunos de los aspectos relacionados con este

problema:
Primero debemos aclarar a qué tipo de conflicto nos enfrentamos.
Trataremos aquf situaciones en las que diferentes elecciones son
hechas por individuos diferentes.
Veamos entonces c6émo pueden producirse esos conflictos. Las si-
guientes condiclones son mencionadas por March y Simon como ne-
cesarias para la existencia de conflicto intergrupoc:

- Necesidad sentida de toma conjunta de decisiones

- Diferencia en los objetivos

- Diferencia en la percepcién de la realidad.
Se puede decir entonces que estas circunstancias influencian la

aparicién de conflictos sin que se integren entre sf de una ma-

nera clara, pudiendo aparecer una o mis en diferente grado.



- Necesidad sentida de toma conjunta de decisiones

"Una organizaciéan sin necesidad de tomar decisiones comjuntas
podrfa tolerar desacuerdos muy amplios entre sus participantes.
En el otro extremo, cuando muchas decisiones individuales se
transforman en decisiones conjuntas de la organizacién, las zo-
nas potenciales de conflicto son sustanciales” (March y Simon,
Teorfa de las Organizaclones, Editorial Ariel, Barceloma 1981,
Pag. 133). ’
Existen diversos factores que pueden llevar a la percepcidn de
una necesidad de toma conjunta de decisiones, aunque podemos

mencionar dos como centrales:

. necesidad de usar el mismo recurso

. relacién de precedencia de trabajos.

S1 partimos de una situacién en la que la relacidn entre uno o
varios sectores es relativamente arménica respecto de estas dos
variables y deseamos introducir cambios en la estructura de la
interdependencia llevard a cada participante al deseo de control
de esos recursos compartidos o a controlar la programacibn de

actividades. Como mencionan March y Simon:

“Mientras existan interdependencias asociadas con recursos esca=-
sos o problemas de programacién, cualquier presidn interna sobre
un participante para controlar su medio ambiente conduce a un
deseo de controlar la distribucién de recursos y la programacién
de actividades que influyen sobre su propia actividad" (March y
Simon, Teorfa de las Organizaclones, Editorial Ariel, Barcelona
1981, Pag. 134).

Seglin mencionamos los intentos de introducir automatizacidn o de
modificar sistemas vigentes, darin por resultado conflictos del
éipo de los planteados al alterarse las relaciones “normales” de

poder.

Otro factor importante a tener en cuenta es que la necesidad de
toma conjunta de decisiones se relaciona con el nivel organiza=-

clonal en el cual se plantea la discusién.

Cuanto mis alto es el nivel mayor es la necesidad percibida de

una toma conjunta de decisiones.



Estos

Diferencia en los objetivos y en la percepcién de la reali-

dad

factores se relacionan con elementos que quedan fuera del

alcance de este trabajo aunque se pueden mencionar algunos tales

como:

identificacién con grupos

aprendizaje y formacién técnica,
personalidad y comportamiento,

esquema de recompensas y competitividad,
procesos memorfisticos,

comunicacién interna.

Pasemos ahora a enumerar las formas en que una organizacién pue-

de resolver los conflictos planteados (seg@n March y Simon):

. solucién de problemas
persuasidn

negociacién

o 0 = =

. polftica

Este enfoque supone que los objetivos son compartidos, por
lo tanto la bsqueda se centrard en encontrar una solucién
que satisfaga a todos dentro de ese esquema de objetivo

compartido.

En este caso los objetivos individuales pueden no coinci-
dir, aunque no deben tomarse como fijos. En algdn punto
existe la creencia de que habri algdn objetivo compartido,
el cual serd la base para la solucién. La bGsqueda, por
lo tanto, no serd de una solucibén en primera ‘instancia si-

no mis bien de un objetivo superior compartido.

En este caso hay un desacuerdo manifiesto referente a ob-
jetivos, Se busca acuerdo sin persuasién. Esto implica

que los objetives no son conciliables y la solucién deberd
buscarse apelando a valores compartidos. Pueden generarse

situaciones de friccibn.

Aquf la situacidn inicial es similar a la de la negocia-
cién, aunque el desacuerdc en cuanto a intereses no se
planteard de manera explficita. Se pasard asf a la bésqueda

de aliados hasta lograr la solucién.



Los procesos A y B tienden a asegurar el acuerdo entre partes;

los dos fdltimos no. Cuéndo se puede recurrir a uno o a otro?

Los dos primeros procesos de solucién se aplican a los conflic-
tos individuales, aunque pueden usarse soluciones de este tipo

en casos de conflicto intergrupos.

Las soluciones por negociacién y polfticas pueden tener resulta-
dos no deseados, reforzando las estructuras de poder tradiciona-
les o quebrantéundolas segln que los "podercsos” triunfen o no
respectivamente. Como vemos, las soluciones del tipo C y D no

siempre son las Gptimas.

Ya hablamos antes de soluciones grupales y de procesos de inte-
gracién. No obstante, probablemente existan niveles de negocia-
¢ibén internos en los grupos de anflisis, lo que no deberfa pro-

vocar distorsiones tan graves como los de una solucifén por nego-—

ciacibén "en vacfo”.

Como regla prédctica para el ataque a la invalidez causada por
los problemas de distribucién de poder pueden identificarse les

siguientes pasos:

- Identificacién de las 4reas claves de conflicto.

- TIdentificar las relaciones caracterizadas por:

. compartir recursos escasos

. encontrarse en una secuencla de trabajos

- Analizar la existencia de conflicto y su tipo.

- Aplicar soluciones analfticas o recurrir a refuerzos de

negociacién.



Resumimos lo dicho en el siguiente grdfico:
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VIII. ASPECTO AMBIENTE - SISTEMA

El dltimo tipo de validez que mencionamos es la nacida de la co-
rrespondencia entre el sistema y el ambiente, Podemos decir que
un sistema es vdlido desde este punto de vista cuando el mismo

"refleja” la relacién ambiente-organizacién.

En este nivel vemos claramente referencia a los datos contenidos
en el sistema informativo y a la flexibilidad de manejo de los

mismos., Existen procesos para los cuales los datos de "fuera"”
de la organizacién son esenciales, tales como el planeamiento
estratégico, y en general estos datos no se encuentran en los

sistemas que admininstran operaciones.

Los cambios en el ambiente aceleran el descubrimiento de proble-
mas en este sentido, ademfs de dificultar los procesos normales.
Asf los sistemas de planeamiento y decisidén sobre el ambiente

deberdn ser v&lidos aln en circunstancias de gran turbulencia.

Los cambios de escenarios y los cambios estructurales que reper—
cuten sobre el comportamientoc de la organizacifn y sus subunida-—

des deben ser soportados por los sistemas.

Introduzcamos entonces alguna herramienta de anflisis tratando

de soluclonar los posibles problemas.

Las innovaciones introducidas en el campo de los computadores en
los Gltimos afios cambiaron la 6ptica empresarial. Acceso a da-
tos, ordenamiento, facilidad de c&lculos comple jos, rapidez de
respuesta, almacenamiento, etc. son elementos al alcance de
cualquier gerencia. Los computadores personales invadieron la
oficina y el proceso de datos ya no es exclusivo del departamen-

to de sistemas. Lo "necesario” estd allf al alcance de la mano.

Pero el cambio no s6lo se halla en los procesos gerenciales, el
impacto de esta tecnologfa llegé al taller, f&brica, etc. Pro-
cesos de automatizacifn fabril, rob6tica, etc. son los términos

de una nueva iangenierfa.



Estos cambios traerfn aparejados:

A) Cambios en la estructura de la industria, alterando la

competencia.

B) Creaci6én de ventajas competitivas frente a los rivales.

c) Nacimiento de nuevos productos.

Ya hemos dicho que las tareas tienen un componente ffsico, un
componente informativo. El componente informativo abarca desde
la captura hasta la interpretacién de lo recibido por el hom-
bre. Toda actividad, toda tarea crea y usa informacién. Pode~
mos asf{ reconocer también la diferente cantidad de trabajo ffsi-

co e informativo para diferentes tareas,

Dividiendo las actividades de una empresa en productivas y de
apoyo vemos una doble necesidad: la coordinacién en la produc-—
cifn de un cierto elementoc en sf y la coordinacifn entre 4reas

para disponer del producto y actuar como un todo.

Con referencia a lo dicho podemos seflalar que cualquier activi-
dad implicaréd informacién de algln tipo. Ademfs de los elemen-—
tos materiales necesarios se emplearid informacién para la prepa-
raci6n de cierta maquinaria como en la coordinacidén de las ven-

tas y la produccibn.

La relacibén entre procesos ffsicos y de informacibn puede ser
simple o compleja. Operatorias diferentes requieren mezclas di-

ferentes de estos dos componentes.

Hasta el presente la incorporacifén de me joras en los procesos se
habfa dado principalmente sobre el componente ff{sico, mfquinas
m&s poderosas, automfticas, mis precisas, etc. El reemplazo del
hombre, la economfa de escala y la reduccién de costos asf lo

aconsejaban.

En el presente los adelantos de la electréuica y la irrupcifn
del computador estdn introduciendo cambios significativos en los
procesos y en la coordinacién general de las operaciones. Ejem-—
plo de estos son los sofisticados equipos de control numérico y

la captura de datos por lectores de barras entre muchos otros.



Mayores datos y variables pueden manejarse con facilidad y asf
tornarse coantrolables brindando mejores resultados en la cocrdi-

nacién y apoyo de operaciones,

De lo mencionado podemos extraer el siguiente cuadro para clasi-
ficar las industrias segdn su tendencia en materia informativa
(Porter M. y Millar V., How information gives you competitive

advantages, in Harvard Business Review, July/August 1985):

Intensidad de la informacién
en el Producto

Alto. ‘
i
|
|

Intensidad !
de la in-
formaci6n en
la coordina-
cibn

Bajo

Bajo Alto

La conclusién es simple: el mayor impacto se da en aquellos ca-
sos de gran agregado informative al producto y gran necesidad de
informacién para la coordinacién de tareas, Estos fueron los
primeros entusiastas en el uso del computador. Podemos mencionar
compafifas de seguros y bancos como ejemplos.

Sobre las empresas de utilizacién de informacién inteunsiva pre-
cisamente tendrdn mayor efecto los cambios en hardware y
software constituyéndose asf{ para los m&s avanzados una ventaja

respecto de su competencia. Los cambios se darfn en tres formas:
A) Cambios estructurales de industrias.

8i consideramos como factores fundamentales de una indus-
tria determinada el poder de los compradores, el poder de
los proveedores, las barreras de entrada y salida al seec-
tor, los productos sustitutos y la rivalidad de los compe=
tidores podemos decir que la posicién relativa de la em-
presa dentro de su mercado quedarf marcada por estas fuer-

zas.



B)

La tecnologfa puede cambiar cualquiera de estos factores
creando la oportunidad y la necesidad de cambios, por
ejemplo: cnmpu;adores personales de uso doméstico utiliza-
des en compras a cualquier horario y precio reducido cam-
bian el poder del comprador por el accesc a mayor informa-

cibén sobre precios.

Las inversicnes en hardware y software a realizar ea di-
versas industrias son importantes barreras de ingreso a

nuevos competidores.

Las influencias mencionadas estdn creciendo y acortando
los vinculos entre el proveedor, la empresa y el compra-
dor. Las barreras de la empresa para llegar hasta sus
clientes y proveedores se estdn rompiendo, cada vez en ma-—
yor medida permitiendo atacar directamente segmentcs de
mercado no servidos antes, creando mayor rivalidad, flexi-
bilizando los cambios, en resumen afectando la estructura

de un sector.

Perc mieuntras nos empeflamos en la modificacién de la es-
tructura competitiva de cierta industria, la informacién
puede destruirla, por ejemplo, podrfa impactar sobre algu-
nos servicios profesionales ya no requeridos por los cam-

bios de tecnologfa.
Ventajas Coumpetitivas

En el caso de los productos, el efecto més poderoso es el

de afectar costos o diferenciacién.

Histbéricamente la tecnologfa informftica afect6 aquellas

actividades productivas de informacibén primaria y céilculo
repetitivo, donde los procesos de ordenamiento y las ope-—
raciones matemiticas estaban involucradas.

Actualmente los procesos de automatizacién alcanzan acti-
vidades tipicamente ffsicas como el ensamble, proporcio-

nande al trabajador mejor informacién para el control de

su actividad.



El impacto sobre la diferenciacién se acrecienta a medida

que el componente informativo se presenta en el producto,

haciendo posible una atencidn m4s personal de las necesi-

dades del mercado.

As{ vemos ciertos ejemplos en diferentes

la automotriz,

industrias como

en la cual la utilizacibn de informacidén de

pedidos hace posible la construccién de autombéviles cada

vez mds diferenciados g%nque pertenecientes a la misma 11-

nea,

Pero adem&s la diferenciacién podr4d llegar a través de

otros caminos,

como por ejemplo, un mejor y més répido

procesamiento transaccional acortando plazas de ateacién

al cliente.

c)

Creacién de nuevos productos

El creciente uso de tecnologfa permite la creacién de pro-

ductos,

principalmente derivados de elementos existentes y

que los nuevos técnicos podrdn mejorar para ofrecerlos a

bajos precios.
partidas para la transmisidén de datos.

Ejemplo de ello pueden ser las redes com-

Anflisis para la creacibn de ventajas competitivas

Hewos analizado brevemente la influencia de las nuevas técnicas

y de la informacién sobre las industrias pero qué pasos deberfa-

mos seguir en el aprovechamiento de esos conceptos?

Siguiendo el anflisis de Porter y Millar nos hacemos la siguien-

te pregunta,

qué informacién contienen?

el producto

la empresa

Algunas aproximaciones podrédn ayudar si decimos que:

A,

Existe potencialmente gran intemnsidad de informacién en

empresas con:

Gran cantidad de compradores
Gran cantidad de proveedores

Gran cantidad de productos




~ Gran cantidad de lineas

- Gran cantidad de modelos

- Gran cantidad de componentes en el producto
= Gran cantidad de procesos en la produccién

- Gran cantidad de tiempo en el proceso productivo

B. Existe potencialmente gran intensidad de informacién en

preductos:

- que usen gran cantidad de informacién

- que poseen informacién en sf

- que requieren de su usuario gran proceso de informa-
cién

- que tienen gran costo de entrenamiento de usuario

~ que se venden a usuarios con gran conocimiento de sus

negocios.

Luego de identificar si nuestra empresa y nuestros produc—
tos comparten las caracterf{sticas de ser "informacién in-
tensiva” debemos tratar de identificar el rol de la infor-

macién en la industria.

Para ellc debemos identificar el impacto que la introduc—
cibn de més y mejor informacibén traerd consigo, analizando
cémo cambiaréd la estructura del sector y quiénes llevarén
a cabo ese cambio. Luego de ese anflisis deber& tenerse

en cuenta la introduccién de informacién en los productos
o la creacifn de nuevos productos aprovechando informacién
generada o potencialmente geunerable, o planes que contem-

plen estos aspectos.

EL siguiente grifico resume lo expuesto eun este capftulo:

ORGANIZACION AMBIENTE

:
~ s
"””,:><i;\\\\\\A
INFORMACION INFORMACION
EN EL PRODUCTO EN LA EMPRESA

VALIDEZ AMBIENTE - SISTEMA
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IX. CONCLUSIONES

La creacién y mejora de sistemas de informacibn tiene como principal cbjetivo
el servir de herramienta para la satisfacién de los requerimientos de las or-
ganizaciones. Este objetivo se cumple si las etapas de disefio e instalacién
se llevan a cabo con la efectividad necesaria, repercutiende favorablamente en
la posterior etapa de uso. Hemos tratado, entonces, de obtener definiciones
que nos ayuden en esos procesos, a través de la explicacién de algunos concep-

tos no siempre utilizados en su verdadero sentido.

Asf, recorrimos los aspectos parciales que conforman lo que llamames “vali-
dez”, debemos ahora extractar las principales conclusiones de este trabajo.
Las mismas se relaciouan con la manera en que el términe validez puede usarse
y otras a algunos de los aspectos que la conferman. La primer categorfa de

conclusiones nos indica que:

- La validez no es propia del sistema ni de la organizacibn, sino de la in-—

tegracién de ambos elementos.

La validez no puede buscarse en un sistema de informacién, ni en la or-
ganizacifn, sino que debe buscarse en la correspondencia entre ambos, en
la relacién organizaci6n - sistema. La validez se vincula con el €xito

del sistema en la organizacién.

- La validez es un concepto relativo.

La validez se alcanza s6lo como un estado "deseable” y no como algo pre-
ciso y clerto. Validez se relaciona con una bdsqueda, con un hacer para
me jorar, y no con un final conocido. La validez seri entendida como un

término relativo emergente de la relacién entre una organiacién y su sis—

tema de informacién en un momento determinade.

— La validez es un concepto descriptivo.

El concepto ha sido usade con el fin de describir la relacifn entre el
sistema de informacién y la organizacién en la que se inserta. No pueden
darse normas precisas para la creacién de validez, por lo tanto no podr4
darse cardcter de norma al concepto que acabamos de analizar.

— La validez es un nivel de calidad a ser alcanzado a través de por lo me-

nos cinco aspectos.

De lo mencionado se desprende que un sistema que ha alcanzado un grado signi-
ficativo de validez en algln aspecto puede no ser vdlido en otro. Asf la va~
lidez a alcanzar en cada aspecto deberi complementarse con la validez de los

demds, en diferente grado para cada situacibn particular. No hay razones ob—
jetivas para creer que un sistema con validez en un nivel la extenderi a otros

niveles, ni que &sta pueda alcanzarse en todos los aspectos por igual.
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La segunda categorfa de conclusiones se vinculari, entonces, con la explicita-
cibn del concepto “"validez”, definido como una relacién entre el sistema y la
organizacién a la que sirve, reconociendo diferentes aspectos involucrados em

esa relacibén. Recordando lo ya expresado, los aspectos analizados fueron:

~ técnico

- persona

- organizacién

- distribucién de poder

— ambiente

ASPECTO TECNICC

Los primeros intentos por caracterizar la validez de los sistemas de informa-
cl6n se basaron en los aspectos técnicos, ya que los mismos son ripidamente
identificables y se relacionan directamente con el campo de accién de los pro-

fesionales de sistemas.

Estos aspectos se caracterizan por la relacifn entre 1o que los usuarios exi-
gen al sistema para que sea "adecuado”, y lo que realmente debe ser considera-
do como "adecuado”. El examen se encard revisando conceptos tradicionalmente
conocidos como “caracterfsticas de la informacién", los que fueron analizados
para efectuar una explicacién completa. Lo pretendido en este caso fue dar
pautas concretas en el anilisis de estos términos normalmente utilizadas sin

demasiado contenide conceptual.

Las conclusiones m&s importantes de esta seccibn pueden enumerarse de la si-

gulente forma:
— Oportunidad

Hemos mencionado como de fundamental importancia, que los sistemas de in-
formaci6n soporten efectivamente las decisiones de una organizacibn. Ese
soporte efectivo se verd materializado en decisiones de mayor valor, esto
es en el caso de la oportunidad, en tiempo adecuado. Sabemos ademds que
no todas las decisiones tienmen la misma categorfa. Las decisiones surgen
de las tareas a las que se halla afectado el individuo que debe tomar-

las. Existen dos variables importantes involucradas en este andlisis:

. cantidad de excepciones a la regla normal

. necesidad de conducta investigativa en cada caso.
Estas variables repercutirdn en hacer que la decisién sea familiar o no,
para el individuo, y qué grado de investigaclén deber& aplicar al anfli-

sis del problema.
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En los casos en que las tareas contienen baja cantidad de excepciones y
la conducta investigativa es limitada, la oportunidad de la informacién
estd dada por la disponibilidad de la misma en el momento de la decisién,

ni antes ni después.

En los casos de las tareas en que la cantidad de excepciones es alta y la
conducta investigativa necesaria, debemos examinar la forma en que se to-
man las decisiones. Esta forma de tomar las decisiones se relaciona con
el conflicto individual, esto es la tensién que se genera en el individuo
por la necesidad de resolver un problema. Esta tensién individual obede-
ce a diferentes causas que determinan ademds como se tratarin de solucio-

nar:

A. no puede establecer los resultados de tomar un camino de accifn de-—
terminado, entonces buscard primero clarificar los resultados de
las alternativas planteadas y luego de descartarlas buscard nuevas

alternativas

B. las alternativas halladas no le satisfacen entonces buscard otras
nuevas, influfdo por la posibilidad de hallarlas y la presién de

tieapo

C. no hay una alternativa mejor que otra aunque le satisfagan enton-
ces, el tiempo de decisién serd corto, y la eleccibén dependerd de

la atencién y secuencia de presentacién de alternativas.

Vemos entonces como en los casos enunciados las necesidades de informa—

cién se relacicnan con:

. la clarificacién de las alternativas existentes

. la generacién de nuevas alternativas.

La informacifn deberd estar disponible durante los procesos decisorios y

lo que podri hacerse por esa disponibilidad estari vinculado a:

. disponer de los datos necesarios para analizar y generar alternativas
. flexibilided de las herramientas utilizadas en los andlisis necesa-

rios.
Para estos casos entonces, podremos decir que oportunidad es disponer de

la informacién en el momento adecuado, aunque la conclusién acerca de

cual es ese momento deberd juzgarse en cada decisibn.
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Correccibn

Otro tema importante analizado, en el marco de la creacién de valor para
las decisiones es el de la correccidn, es decir que la informacidn sumi-

nistrada sea la considerada adecuada segln las reglas vigentes.

Diferenciando entre informacién operativa y de direccién podemos concluir

lo siguiente:

- en el caso de la informacién operativa, los hechos registrados y
evaluados, en la mayorfa de los casos, son cuantificables y su co-
rreccién puede determinarse de acuerdo con las reglas de la opera-—
cién. El importe a pagar a un proveedor dehe ser exactc, no acep-—

tdndose aproximaciones para esta operacién.

- en el caso de la informacidén de direccién la interpretacién y la

utilizacién de la wmisma se hace a distancia creciente, temporal y

ffsica del sistema controlade. Esto lleva a procescs de aceptacifn

y rechazo de acuerdo con reglas no claras o conceptos internalizados
por los que la reciben. Por ejemplo: los costos operatives no pe-
drfan superar un X% de las ventas. Estas son las reglas de “razona-
bilidad"” que se aplican para filtrar este tipo ce informacién; las
mismas radican en la concepcibn de lo que deberfa ser la organiza—

cién adquirida a través de su experiencia. FEn algunas oportunidades

se recurre a procesos de correccidn reiterados hasta lograr la "co-
rreccién” deseada o cambiar la propia definicién de lo que es acep-
table. Por lo tanto estas reglas son relativas y cambiantes, in-

fluidas por las caracterf{sticas de las personas que toman las deci-

siones.
Relevancia

La principal conclusi6n en este acdpite se vincula con la necesidad de
que la informacién que se provee guarde una relacién de importancia con
la decisién que soporta y que pueda ser interpretada a la luz de la mis-
ma. De esta forma el examen de este término se torna especialmente im-—
portante en €l caso de la informacién directiva, ya que existe una brecha
espacio-temporal entre el evento y la informacién-directiva que de ese

evento surge.
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De acuerdo con la dimensién de esa brecha se dardn en ella procesos que
llevarén a la produccién de informacibn: la filtracién y la condensa-
ci6n. Dichos procesos no son simples agregaciones o cambios de ordena-
miento sinc verdaderas decisiones acerca de lo que se informa y de lo que
no, qué extensién se le da a lo informado y qué importancia se le da a
las conclusiones transmitidas. Siguiende a March y Simon decimos que, a
través de estos procesos se realizan inferencias a partir de grupos de
datos para luego comunicar esas inferencias en lugar de los datos empfri-
cos. Esto limita severamente la interpretacién del que recibe esa infor-
macién; por lo que su interpretacién se basard principalmente en la con-
fianza que tenga en la fuente. De esto podemos extractar que la informa-
cién relevante estard en alg@n punto del contfnuo entre la sobrecondensa-

cifn y filtracién y la provisién indiscriminada de datos.

Otro elemento a considerar es que las filtracicnes y condensacicnes se

hacen en cada organizacifn segGn el sistema de conceptos, interpretacio-—
nes y clasificaciones que le son propias y que derivan de una concepcién
particular de la realidad. Asf las cosas que no encajan en este conjunto

de términos se comunican con dificultad.
Excepcién

La conclusién scbre este tema se basa en la relacibn existente entre la
complejidad del sistema de objetos y el sistema de informaciém que le
sirve, Es decir, que la complejidad que existe en la manera de adminis—
trar la organizacién, repercute en el sistema de conceptos que &sta desa-

rrolla.

Los sistemas de conceptos que responden a modelos de administracién com-
plejos son mis extensos que los de organizaciones simples, por lec tanto

en el nivel superior debe recurrirse a simplificaciones para interpretar
la realidad y administrar la complejidad dando lugar a précticas de pla-
neamiento y control, fijaci6én de estindares de operaciones y otras rela-—
cionadas con el manejo a distancia de los procesos. Esto obliga a conce-
bir un estado deseable, una interpretacién de la realidad y el informe de

los desvios (excepcién).
Vemos entonces que al hablar de excepcibn nos enfrentamos con la relacién
entre la forma de administrar, la complejidad de los procesos, y las he-

rramientas que la organizacién utiliza para reducir esas complejidades.

Por lo tanto la excepcién se liga mds a la manera de hacer las cosas que

a una caracterfstica intr{nseca de la informacién.
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Comprensién

Ya dijimos que a administraciones complejas corresponden sistemas de con—
ceptos amplios y complejos. Estos sistemas de conceptos se conforman,

entre otros elementos, de:
. clasificaciones
. términos
. interpretaciones "generalizadas”

Por lo tanto la comprensién deberd ser entendida cowo una relacién entre
el sistema de conceptos de la organizacién y la informacifn que se brin-
da, es decir qué la informacibn debe comprenderse a través del sistema de

conceptos de la organizacifn.

Cualquier intento de sofisticar, cambiar la informacifn o introducir adi-
tamentos “raros”, no tendr§ é&xito si dicha mejora no es aceptada en el
sistema de conceptos de la organizacibén: éstos conforman el est&ndar pa-

ra chequear hasta dénde es posible "scfisticar” un sistema de informacién.
Relatividad

Hablamos de relatividad como 1la necesidad de presentar la informacién en
relacibn a las pautas y objetivos de las decisiones que soporta. Para el
caso de la informacién operativa, las pautas y objetivos son generalmente

conocidas y la relativizacién a los mismos podrd ser obtenida fAcilmente.

Pero en aquella informaci6n destinada a controlar la economfa del sistema
de objetos, un primer andlisis nos plantea lo siguiente: las pautas y

objetivos no son siempre explfcitos en los niveles de decisibn m4s altos,
por lo tanto, presentar la informacién relativizada a sus pautas y obje=~

tivos serd algo "deseable” mis que “"factible".

Adicionalmente deberdn analizarse las decisiones, los objetivos y la for-
ma de control, se ha definido a fin de "relativizar®” la informacién. Asf
al hablar de informacibn con relatividad, estamos tratando con una cues-—
tién de grado, relacionada con la posibilidad de explicitar objetivos en

las decisiones que esa informaci6n soportari.
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- Costo

Durante el desarrollo del trabajo hemos explicado el costo como criterio
de justificacién para la elaboracién de informaciém. En el casc de la

informacién operativa, es decir aquella vinculada directamente al sistema
de objetos, es clara su justificacién en términos de costos: sin ella no
hay sistema de objetos. Asi la justificacién pasa por los bemeficios que

el sistema de objetos pueda generar para justificar su existencia.

En el caso de la informacién para la economfa del sistema (direccibn), la
cuestifn no es tan clara., Dijimos en este caso que la informacién debe
prepararse s6lo si llos beneficios a obtener en términos de economia del
sistema de objetos lo justifican. En la préctica esto se traduce en la

consideraci6n de dos funciones:
A. costo del procesamiento,

B, costo de la simplificacién (costo de oportunidad de usar menor can-
tidad de informacifn que la necesaria para lograr un modelo de re-—

presentacién Sptimo).

De la combinacién de ambas variables se determina qué grado de realismo
tendré el modelo en que se basen las decisiones, No se provee asf{ una

"imagen 6ptima del mundo”, sino la m&s econémica.

De todas maneras, la evaluacién de la funcién de costo de simplificacién
no es tarea fdcil ya que en la mayorfa de los casos no se conocen todas
las alternativas o cursos de accién ni sus resultados, ni mfs adn, la

misma realidad, haciendo imposible saber qué se simplifica o -'qué se exa-

gera.

Lo mencionado muestra que la justificacién de costos, para la informacién
de direccién, es de diffcil ejecucién y puede definirse como criterio re-

lativo o como expresién de deseo m&s que como préctica en forma absoluta.
ASPECTO PERSONA
Este aspecto de la validez apunta a examinar la relacién existente entre la
persona y el sistema de informaci6n del cual se sirve, Podemos decir que un

sistema es vdlido desde este punto de vista, cuando se cumple con la relacién

entre el sistema y las caracterfsticas psicolfgicas del usuario,
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Conclufmos entonces que esta relacidn puede alcanzarse, por lo menos, de tres

formas:

-~ disefiande para legrar la correspondencia mencionada

- capacitande a los usuarios para mejorar la relacién entre el sistema y

las caracter{sticas psicol6gicas de los individuos

- reemplazando el personal por otro que pueda alcanzar una relacidén adecua-

da con el sistema.

Les dos puntos de vista a través de los que se encarS el andlisis se relacio-
nan con lo mencionado. El primerc se vincula con la posibilidad de disefiar

tratando de alcanzar la mayor validez posible. El segundo con los "refuerzos”
que pueden introducirse a fin de elevar la motivacidn del personal durante los
procesos de incorporacién del nuevo sistema. Veamos cntonces la relacidn en-—

tre estos dos aspectes y la validez:

A - Aspectos cognocitivos individuales

Este primer aspecto se vincula con la manera en que las personas apren—
den, se insertan en procesos culturales y transmiten sus ideas. El ser
humano pertenece a una cultura determinada y a diferentes grupos socia-
les, sus caracteristicas psicolbgicas se verdn asf influfdas por el medio
ambiente y por los grupos a los que pertenece; mds adn su conocimiento
serd la acumulacién e interpretacién dindmica de los fenémenos a los que
se expone., As{ cada persona pondrd parte de sf en la interpretacidn de

lo que la rodea, influyendo psicol6gica y culturalmente lo que le es dado,

Lo mencionado es importante para nosotros ya que durante el desarrollo de
sistemas nos encontramos con usuarios en diferentes niveles y con dife-
rente formacidn, es decir con diferentes culturas personales, complican-—
do, a veces, en extremo su integracién. ;Cudl es la forma de disminuir
los problemas de validez que estas diferencias plantean?. C(reemos encon-
trar la respuesta en los procesos de solucidn grupal de problemas, invo-

lucrando asf a los diferentes usuarios en el desarrollo de sistemas.

De esta forma se logrard una disminucidn del impacto de las diferentes

"culturas personales” sobre la validez del sistema, a través de:

disminucién de errores,

- aceptacién de propuestas "fuertes"”,

celeridad en las decisiones por divisién del trabajo,

- evaluacién de mayor cantidad de soluciones.
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Motivaciones individuales

Este aspecto examina la relacidn entre las motivaciones individuales y 1la
aceptacién de un sistema; en este andlisis trataremos de explicar los

"refuerzos” que pueden introducirse para incrementar la validez.

Ya hemos hablado de la relacib6n entre el hombre y su medio, de los proce-
s0s culturales y del aprendizaje. Sin embargo es necesario que analice-—
mos otro elemento importante en la vida del hombre, el factor teleoclfgi-
co. Este factor introduce en nuestro andlisis el concepto de objetive o
fin, es decir los “hacia qué” que mueven al hombre en su accionar. Es—
tos objetivos personales se relacionan con la motivacifén a aceptar el

sistema de informacién o a no aceptarlo.

Los cambios en la tecnologfa traerén aparejados cambilos en la relacifn
del empleado con su tarea y con otras personas en la organizacifu. Estos
cambios se percibirdn (generalmente) como negatives. Si el personal
acentGa sus creencias de que estos cambios ocurrirfin habri metivos para
una importante pérdida de validez. Los cambios que el personal espera
que ocurran se vinculan mis con elementos sociales que con elementos tec-
nolégicos; mis aGn, atacan los factores de mayor importancia en la moti-
vacién del trabajador (seguridad, interés en la tarea, oportunidades y
progreso)., Esta percepcién de cambios sociales y de tareas repercute
sobre lo que llamamos factores motivadores o expectativas de crecimiento

psicolégico.

La soluci6n a estos problemas s6lo podrd buscarse a través de los mismos
factores de satisfacclfn expresados sin que otros elementos puedan brin-
dar “"refuerzos"” suficlentes. La manera de incrementar la validez, desde
este punto de vista, estd ligada a la necesidad de identificacibn precisa
de los cambios a realizar y a su explicacibén a fin de crear confianza en
los trabajadores. Es evidente que no siempre esta solucifn es factible,
pero serfa deseable avanzar lo miximo posible en su materializacibn.

Asf, los incrementos en la validez se vincular&n con la percepcién de be-

neficios por parte de los trabajadores, tales como:

a. aumento de la capacitacién con consiguiente aumento de la seguridad
en su trabajo o la seguridad de poder acceder en mejores condicio-
nes al mercado de trabajo.

b. percepci6n de "mayor interés” en las tareas a realizar.

c. posibilidad de crecimiente profesional, a través.de la capacitacién
recibida y de las posibilidades de ascenso que vuelve a percibir.

d. posibilidad de desarrollo al encarar nuevas tareas, o las mismas

con herramientas més elaboradas.
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ASPECTO ORGANIZACION

Pasamos a revisar otro de los niveles identificados en nuestro andlisis, el
organizacional. Decimos que se alcanza un alto grado de validez, desde este
punto de vista, cuando el sistema se integra a la estructura de la organiza-
cién a la que sirve.

El sistema de informacién debe tener una importante correspondencia con la or-
ganizacién, en cuanto a las estructuras de comunicacidén, control y decisién,
Esto se aplica tanto a la organizacifn en su conjunto como a una porcién de
ella. ©VNos concentramos aquf en el segundo aspecto, es decir en una determina-

da unidad de la organizaci6n.

La introduccién de tecnolegfa que implica un sistema de informacién impacta en
la forma de realizar las tareas en la organizacién. Los procesos de planea-—
miento, ejecucién y control se afectan de alguna manera. Con el objetivo de
encontrar elementos que aumenten la validez de los sistemas de informacién,
repasaremos las fuentes de deterioro de esa validez para tratar de minimizar-
las. En este caso esas fuentes de deterioro se vinculan a la rutinizacién de
las tareas, provocada entre otras causas por la pérdida de control del flujo
de trabajo, simplificaciones no deseadas o por la reduccién de la relacién con

otras personas.

Las solucicnes a estos problemas se basarén en la posibilidad de introducir
cambios en la organizaci6n o en el sistema, a fin de evitar les efectos de la

rutinizacién.

Nos ocupamos aqui de la manera en que pueden realizarse los cambios en la or-
ganizaci6n, a fin de incrementar la validez del sistema de infermaciém. En
primer lugar trataremos de determinar la posibilidad de cambio organizacional

a través de las sigulientes preguntas:

1. ;Los trabajos involucrados en el anilisis son simples y de bajo nivel de

habilidad?

2. ;Se dispone de satisfaccién extrinseca (recompensas) suficientes para no

crear focos de tensifn?
3. (El conjunto de empleados estd de acuerdo en el proceso, considera las
tareas presentes o futuras con baja variedad, responsabilidad e identi~

dad?

S8i las perspectivas de los trabajos que el computador crea a su alrededor dan

por resultado la satisfaccibén de estos criteriecs, el rediseflo puede encararse,
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Asi se deber&n cubrir las siguientes etapas:

- identificacién de las tareas que el sistema afectari y de las que queda=-

réin sin alteraciones por su incorperacién,

- identificacién de los niveles necesarios para el desarrollo de los tra—

bajos (supervisién, trabajadores, apoyo),

- una vez terminado el proceso anterior, se deberd analizar la relacién
existente entre las tareas reales y las percepciones acerca de los atri-
butos de las mismas, Esto se logra a través de cuestionarios o entre-

vistas a grupos objetivo.
- analizar los resultados de la Gltima etapa.

- realizar el redisefio de forma tal que permita el aumento de las menciona-
das percepciones., La base para ello surge de las dos tareas anteriores,

aunque no deben perderse de vista otros objetivos tales como:

. productividad,
. plan de reemplazos y/o cambios de plantel,

. restricciones que la tecnologfa pueda imponer
La soluci6n propuesta, si bienm no es completa, puede de todas formas orientar

en la redefinici6én de tareas de gran impacto sobre los trabajadores y que de

descuidarse, atentarfan contra la instalacifn y usc de sistema de informacién.

ASPECTO DISTRIBUCION DE PODER

Analizamos a continuacién la relacién que existe entre un sistema de informa-
cifn y su contexto polftico. La distribucién de poder en una compafifa tiene
definiciones claras en un momento determinado y un sistema de informacién que
introduzeca replanteos puede alterar este equilibrio, resultando en una pérdida
de validez. Este andlisis difiere de un anilisis de estructura, ya que aquf
el acento serd puesto en el comportamiento de los grupos, de acuerdo a sus ob-

jetivos (definidos subjetivamente) y no a los de la organizacifn.
Siguiendo a March y Simon, en nuestro anflisis tratamos de identificar cuales

son las fuentes normales de conflictos “"entre grupos”, a fin de esbozar luego

las posibles soluciones:
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A

~ Necesidad sentida de toma conjunta de decisiomnes

Esta "percepcién” se da principalmente por dos factores:

. necesidad de usar el mismo recurso,

relacién de precedencia entre trabajos.

Por lo tanto, cualquier elemento que se introduzca y afecte el control
del recurso compartido o la programacién de las tareas, serd entendido

como conflictiveo.

Diferencia en los objetives y en la percepcién de la realidad.

Ya hemos mencionado la importancia de los procesos culturales para el
individuo, esos mismos elementos pueden aplicarse en este caso, esto
implica que los grupos y actores involucrados tendrin objetivos y per—

cepciones diferentes derivadas, entre otras causas de:

identificacibn con grupos,
. aprendizaje y formacién técnica,
. personalidad y comportamiento,
. esquema de recompensas y competitividad,
. procesos memor{sticos,

. comunicacién interna.

;Culles son las respuestas a estos problemas?

A, Solucién de Problemas: Este enfoque supone que los objetivos son compar-—

=]

tides, por lo tanto la bfisqueda se centrard en encontrar una solucibn que

satisfaga a todos dentro de ese esquema de objetivos compartidos.

Persuasifn: Aunque los objetivos individuales pueden no coincidir, no de-
ben tomarse como fijos. En algfin punto existe la creencia de que habri
algln objetivo compartido, base para la solucién. La bfisqueda, por lo
tanto, no serd de una solucién en primera instancia sino més bien de un

objetivo superior compartido.

Negociacifn: En este caso hay un desacuerdo manifiesto referente a obje-—
tives. Se busca acuerdo sin persuasién. Los objetivos no son concilia-
bles y la solucién debe buscarse apelando a valores compartidos. Pueden

generarse situaciones de friccidn.
Polftico: Aquf la situacién inicial es similar a la de la negociacién,

aunque el desacuerdo en cuanto a intereses no se planteari de manera ex=~

plfcita. Se pasari asf{ a la bfisqueda de aliados hasta lograr la solucién.
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De todas formas estas soluciones no son absolutas, pudicndo obtenerse resulta—
dos no deseados, sobre todo en los procesos de negociacién y polftica descrip-

tos. Por lo tanto las soluciones analfticas son preferibles (A y B).

Como regla préctica, para el ataque a la invalidez causada por los problemas

de distribucién de poder pueden mencionarse los siguientes pasos:

- 1identificaci6én de las &reas claves de conflicto, prestando atencién a las

relaciones caracterizadas por:

. compartir recursos escasos,

. encontrarse en una secuencia de trabajos.‘
- analizar la existencia de conflicto y su tipo,
~ aplicar soluciones analfticas o recurrir a refuerzos de negociacifn.
ASPECTO AMBIENTE

La validez ambiente-sistema se caracteriza como la relacién o correspondencia
entre el sistema de informacidn y el ambiente de la organizacibn que soporta.
Diremos que un sistema es vilido cuando su adaptacifn a los cambios del am—

biente es simple, es decir que el sistema de informacién pueda responder r&pi-
damente a los cambios externos otorgando asf a la organizacién ventajas frente

a competidores mis "lentos"”.

Vemos entonces que la posiblidad de cambios se relaciona con los datos coate—

nidos en el sistema y la forma en que se los maneja.

Siguiendo a Porter y Millar hemos examinado la "cantidad” de datos inclufda en
los productos y en lavs tareas de coordinacibn de actividades. Conclufmos que
las organizaciones con mis problemas en alcanzar la validez, desde este punto
de vista, son aquellas en las que la cantidad de informacibén es significativa,
tanto en el producto como en la empresa., En ellas los sistemas de informacién

deberén, entonces, prepararse para hacer frente a los posibles cambios,

En las actividades donde lo mencionado es vdlido, los cambios ambientales res-

ponderdn a:

=~ cambios estructurales de industrias (ej.: cambios en la forma de distri-

bucibn),

- reduccibén de costos o diferenciacién (ej.: redes compartidas de cajeros

automiticos),
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- creacibn de nuevos productos {ej.: pago automitico de servicios).

La forma en que la organizacion haga uso de sus recursos en materia de infor-

macién le dar& o no veantajas frente a sus competidores.

Debe recordarse que para el incremento de la validez, desde este dngule del
anflisis, se debe examinar la cantidad de informacién contenida en el producto
y en la empresa, comparfndola con la de la competencia. Si se llega a la con-
clusién de que el nivel de informacifn es alto, se debe analizar qué impacto

trae aparejada la incorporacién de m&s y mejor informacién.
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