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P R E S E N T A C I O N 

El Centro Latinoamericano de Aaninistraci6n para el Desarrollo (CLAD), 
ha sido creado por los Gobiernos de America Latina y el Caribe, a efectos de 
integrar esfuerzos en la acci6n por mejorar y modernizar sus administraciones 
publicas . 

Entre los principales campos de trabajo del CLAD se halla la realizaci6n 
de una tarea de fondo de informaci6n y documentaci6n, que permite recuperar 
en benef icio colectivo, la importante masa de informaci6n de diversa fndol e 
producida por los paises, y actualmente limitadamente conocida y circulada 
entre los mismos. El Centro de Documentaci6n sobre Administraci6n Publica 
establecido por el CLAD, se propone aportar a la superaci6n de este vacio, y 
se orienta hacia la construcci6n gradual de una Red Latinoamericana de 
Informaci6n sobre Administraci6n Publ ica . 

Uno de los programas sistem&ticos planificados por el Centro, es la 
edi c i 6n permanente de Documentos CLAVE . El obj eto de di cho programa, es 
presentar a todos aquellos vinculados con la Administraci6n Publica, a nivel 
de trabajo profes ional, investigaci6n o docencia, documentos innovativos 
especialmente seleccionados para el desarrollo administrativo del sector 
publico. Cada edici6n de Documentos CLAVE se destina a un tema especffico de 
caracter prioritario, de manera que los receptores de la publicaci6n puedan 
tom.ar contacto di rect o con los trabajos que pueden ser de util idad para sus 
realidades nacionales. 

El presente numero de Selecci6n de Documentos CLAVE esU destinado al 
tema "SISTEMAS DE ·INFORMACION PARA LA ADHINISTRACION PUBLICA: ASPECTOS 
CONCEPTUALES Y HETOOOLOGICOS", exponiendose en el cinco documentos que los 
abordan, desde diversas dimensiones y grades de complejidad. 

El primer documento que ha sido producido por Naciones Unidas, muestra 
distintos sistemas manuales y automatizados y tecnologias de informaci6n que 
esUn disponibles para la Administraci6n Publica y examina sus problemas y 
potencialidades . La parte del documento que se incluye en la presente 
pub l i cac i 6n se refi ere ademas a cue st i ones vi ncu 1 adas con 1 a formu 1 ac i 6n de 
politicas nacionales en mater ia de sistemas de informaci6n . 

El segundo documento de Niels Bjorn-Andersen entrega algunas evidencias 
sobre la relaci6n costo-beneficio de los sistemas de informaci6n en la 
Administraci6n Publ ica y propone pol iticas y medidas practicas para mejor ar 
la product ividad en el uso de sistemas de infonnaci6n a tres niveles: 
planificaci6n global, diseno e implementaci6n . Destaca la importancia de la 
di mens i 6n organi zac i ona 1 y 1 a ori en tac i 6n hac i a 1 os actores, 1 as que deben 
ser combinadas con la orientaci6n tecno16gica. 

El tercer documento corresponde a una parte del trabajo elaborado por 
Jose Sulbrandt para la Reuni6n Internacional sobre Estrategias y Metodologias 
para la Pl anifi caci6n, Diseno e Implementaci6n de Sistemas de Infonnaci6n en 
la Administraci6n PGblica, patrocinada por el IDRC de Canada. En el se 

3 



4 

descril)en diversos 1ntentos a nivel internacional y latinoamericano, 
realizados por las oficinas nacionales de informatica para proporcionar 
metodologhs destinadas al planeamiento y desarrollo de sistemas de 
informaci6n en el sector publico. Se analizan ademas los principales 
problemas de las metodologfas mas usadas y se sugieren algunas 
recomen~aciones para ajustarlas a las necesidades de Am~r1ca Latina . 

El cuarto documento de Barry M. Rubin esta mas dirigido a especialistas 
de i nformaci 6n . En ~ l se presenta un metodo para desarro 11 ar sis tern as 
computarizados de informaci6n adecuados para la Administraci6n Pub l ica: el 
"Ciclo Iterati vo de Desarrollo de Sistemas", el cual es mencionado por el 
trabajo de J . Sulbrandt. El autor basa su propuesta en la necesidad de 
diferenciar los sistemas de informaci6n para la Admipistraci6n Publica de los 
sistemas de informaci6n que se desarrollan para el sector privado. El modelo 
en cuest i6n servi rfa para desarrollar no s6lo sistemas de informaci6n 
gerencial si no tambi~n sistemas de apoyo decisional , de gran importanci a para 
la gesti6n publica . 

El ultimo documento expuesto, de Stafford Beer, constituye una propuesta 
para l a ut1lizaci6n del enfoque cibernl!tico en la direcci6n de las 
organi zaciones y de las naciones . El enfoque se basa en un modelo especffico 
- Modelo de Sistemas Viabl es -, en t~cnicas y programas especiales de 
computaci6n que posibilitan, a juicio del autor, gestionar en "tiempo real" y 
detectar la 1 nestabil 1 dad "1 nci pi ente" de modo que l os gerent es y gobernantes 
puedan establecer acciones correctivas antes de que los da~os se produzcan. 

Selecci6n de textos : Nuri a Cuni l l y Manuel Tol edo 
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SISTEMAS l«>DERNOS DE GESTION E INFORMACION PARA LA 

AOMINISTRACION PUBLICA DE LOS PAISES EN DESAAROLLO 
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Cooperaci6n T~cnica para el Desarrollo 

Nueva York, 1985 

* Se ha omitido el punto Ill "Cuestiones de gesti6n", asf como algunos cuadros 
y los anexos del documento or igi nal 
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INTRODUCCION 

A. PAPEL DE LAS ORGANIZACIONES DEL SECTOR PUBLICO 
LA INFORMACION EN EL DESARROLLO 

1. El papel de la administraci6n y gesti6n publica esta cobrando importancia en 
muchos pafses, particularmente en los pafses en desarrol lo. Este fen6meno 
proviene de la creciente demanda por los ciudadanos de medidas sociales y 
servicios publ icos que el gobierno debe financiar y fiscal izar, de la creciente 
complejidad de la sociedad y de la econom1a, y de la necesidad de reglamentaci6n 
gubernamental del desarrol lo econ6mico y social. Al mismo tiempo, hay que 
minimizar el incremento de los costos de la adminfstraci6n publ ica, pues esta no 
se dedica siempre a actuar en el sector productivo. Las consideraciones 
relativas a los costos de la administraci6n publica de varios pafses 
desarro 11 ados con economf as mi xtas ha est imu 1 ado e 1 debate y 1 a promoci 6n de 1 a 
privatizaci6n de varias funciones de la administraci6n pCiblica . Ademas, la 
gesti6n publica - la gesti6n de empresas publ icas y de otras explotaciones del 
sector publico - debe competir con la gesti6n del sector privado eficiente y 
productiva. Todas estas consideraciones reclaman un rapido aumento de eficiencia 
y productividad en la administraci6n y gesti6n publicas. 

2. Un impedimenta fundamental para el rapido aumento de eficiencia y 
productividad de las organizaciones del sector publico es el desarrollo 
inadecuado de un sistema de recolecci6n de datos, de organizaci6n de estos y de 
producci6n de informaci6n que puede utilizarse en la adopci6n y aplicaci6n de 
decisiones. Esa informaci6n desempeiia una funci6n vital tanto en la 
_planificaci6n como en la ejecuci6n de todos los aspectos de los programas del 
sector publico, que son cruciales en el desarrollo de un pafs y en el 
fortalecimiento de su confianza en sf mismo. Sin embargo, no siempre esta 
ampl iamente difundida la noci6n de que esa informaci6n esta disponible, y el 
acceso a ella no es necesariamente facil. La informaci6n no es con frecuencia 
oportuna y su confiabilidad puede cuestionarse. Mas aun, la informaci6n 
disponible sobre diferentes actividades societarias es a menudo desigual y por lo 
tanto de valor limitado para fines analiticos . Esto significa que la informaci6n 
disponible puede utilizarse en forma insuficiente, o ineficiente e ineficaz. 
Como las organizaciones del sector publico tienen que reunir, elaborar, utilizar 
y difundir informaci6n, una manera eficaz de aumentar su eficiencia y 
productividad consiste en desarrollar el uso mas intensivo de tecnologfas de 
informaci6n para que la informaci6n necesaria este disponible tan rapidamente en 
la gesti6n de la administraci6n publica y del sector pCiblico como en los demas 
sectores . 

3. Asf pues, el sistema de informaci6n ha sido escogido coma una tecnica moderna 
de gesti6n que debe aplicarse con mayor firmeza en los procesos administrativos y 
de gesti6n, particularmente en los pafses en desarrollo . Los sistemas de 
informaci6n de que se ocupa este estudio incluyen tanto los que emplean 
procedimientos totalmente manuales como aquel los que recurren a computadoras, a 
la micrograffa ya las telecomunicaciones. En todos los casos, debe planificarse 
y llevarse a la practica un sistema de informaci6n provechoso que satisfaga las 
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neces idades de sus usuari os de man era ef i ci ente. A 1 hacer 1 o as,., 1 os encargados 
de formular las politicas, los administradores y gestores publicos de los paises 
en desarrollo enfrentan una variedad de problemas en el desarrollo o mejoramiento 
de sistemas de informaci6n para la administraci6n publica. 

B. PRINCIPALES PROBLEMAS Y ASPECTOS 

4. Si bi en la escasez de recursos - materi a 1 es, tecni cos y humanos - es un 
problema universal en la aplicaci6n de sistemas de informaci6n, muchas misiones 
de asesoramiento a los pafses en desarrollo enviadas por las Naciones Unidas han 
encontrado con frecuencia casos de util i zaci6n incorrecta y de graves 
insuficiencias en la utilizaci6n de sistemas de informaci6n. En este estudio se 
ha establecldo que existe generalmente una brecha entre el estado actual de la 
tecnica en los sistemas de informaci6n de la administraci6n publica y su uso real 
en muchos pafses en desarrollo. En particular, hay una brecha entre el nivel 
actual de utilizaci6n de sistemas de informaci6n en general en los pafses en 
desarrollo y el uso planificado de esos sistemas. Otra brecha m~s se observa con 
frecuencia entre el uso planificado de determinados sistemas de informaci6n y su 
verdadera utilizaci6n. Este estudio analiza los diversos problemas vinculados a 
los sistemas de infonnaci6n que originan estas brechas, con miras a mejorar y 
reformar los procesos administrativos y de gesti6n, basados en la experiencia 
nacional e internacional . 

5. Para fines de examen y an~l isis, las principales cuestiones relativas a 
sistemas de informaci6n para la administraci6n y gesti6n publicas pueden 
clasificarse como sigue: 

a) Cuestiones que deben remitirse a formuladores de polfticas nacionales ya 
gestores de la administraci6n publica de categorfa superior encargados de la 
eficiencia y productividad en la administraci6n y gesti6n publicas, asf como de 
la estrategia nacional de desarrollo; 

b) Cuestiones relativas a los problemas de los sistemas de informaci6n en el 
plano de la gesti6n. Estas cuestiones son planteadas frecuentemente por 
usuarlos, gestores de personal de sistemas e investigadores, incluidos los 
dedicados a actividades de consulta para determinados sistemas de informaci6n. 
No obstante, varios problemas de gesti6n pueden corregirse con mayor eficacia en 
el plano de formulaci6n de la polftica nacional. Tales problemas han sido, por 
lo tanto, examinados como cuestiones de polftica nacional tambien. 

El an&lisis de estas cuestiones se basa primordialmente en estudios por casos 
de diez pafses, cuatro de ellos con enfoque sobre problemas en el plano de la 
polftica y los seis restantes sobre problemas en el plano de la gesti6n. Estos 
estud l os por casos fueron se 1 ecc ion ados sob re la base de 1 a di sponi bi l i dad de 
informaci6n y el consentimiento de autores de diez pafses para participar en el 
estudio. Cabe hacer notar que estos estudios por casos son ejemplos de problemas 
tanto a nivel de pol ftica como de gesti6n pero no tratan todos los problemas 
concebibles. 
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I . SISTEMAS DE INFORMACION EN LA ADMINISTRACION : 
ESTADO OE LA TECNICA 

A. CATEGORIAS DE INFORMACION 

6. La infonnaci6n actualmente en uso en la administraci6n publica puede 
dividirse en tres categorfas principales, segun su nivel actual de 
oficial izac16n. 

1. lnformaci6n no formal izada 

7. La informaci6n no formalizada abarca diversos tfpos de mensajes que 
corrientemente intercambia el personal de una o mas organizaciones (por ejemplo, 
correspondencia postal, memorandumes y llamadas telef6nicas) . Las tecnologfas 
empleadas en la recolecc16n, captaci6n y almacenamiento se basan principalmente 
en material mecanografiado o manuscrito sobre papeles. Sin embargo, ha habido 
un aumento significativo en la utilizaci6n de maquinas elaboradoras de palabras 
y, en escala menor, de lectura 6ptica, y por l o tanto de medios magn~ticos para 
el almacenamiento. 

8. El almacenamiento y la localizaci6n selectiva de este tipo de informaci6n 
se basa en t~cnicas de oficina de administraci6n de archivo, con un uso 
significativo del almacenamiento a largo plazo en microfilmaci6n. En el futuro 
cercano , tambi~n se utilizara mas el disco digital 6ptico. La elaboraci6n de la 
informaci6n no formal izada se l imita habitualmente a la impresi6n o a la 
fotocopia, aunque la elaboraci6n automatica sera posibilitada mediante las 
maquinas elaboradoras de palabras. La difusi6n se lleva a cabo tambi~n 
principalmente por medio del papel y de los microformularios . El uso de 
facsimiles y de correspondencia electr6nica esta, no obstante, aumentando 
rapidamente en la administraci6n publ ica de unos pocos pafses (v~ase secci6n D 
infra). 

2. Informaci6n sumamente formalizada 

9. El uso de computadoras ha fomentado significativamente la tendencia a la 
estructuraci6n y oficializaci6n de informaci6n que podrfa elaborarse eficazmente 
de otro modo. Hi st6ricamente, la infonnaci6n sumamente formal i zada ha abarcado 
sobre todo datos cuantitativos. Esto incluye datos administrativos individuales 
reunidos mediante operaciones administrativas cotidianas (por ejemplo, datos 
sobre tributaci6n y sobre estado civil de las personas); datos individuales 
reunidos mediante operaciones estadfsticas para fines especiales, tales como 
los censos y las encuestas por muestreo; y otros datos estadfsticos, a saber, 
datos agregados en diversos niveles (geograficos, sectoriales y similares) . Las 
tecnologfas empleadas para la reuni6n y captaci6n incluyen tetnicas manuales 
(correspondencia postal, encuestas telef6nicas, entrevistas y demas, con o sin 
tecnologfa de computadora fuera de lfnea o en lfnea), lectura 6ptica y lectura 
distante. La lectura distante se usa corrientemente para la cartograffa 
(levantamientos aerofotogram~trico) y para recoger ciertos datos ffsicos (en la 
realizaci6n de censos de ganado, agrim~nsuras y reconocimientos ambientales) . 

10. Los datos q\Je han de ~~r e labor ados ( da tos i ndi vi dua 1 es y es tadf st i cos 
organizados por el analisis, la elaboraci6n, etc . ) se almacenan por medios 
magn~ticos . Los datos que no necesitan nueva elaboraci6n pueden almacenarse en 
dispositivos clasicos (microfilme) o nuevos (discos digitales 6pticos). Para la 
informaci6n formalizada, se necesitan instrumentos de referencia para las series 
de informaci6n disponibles (a veces un diccionario de datos) a fin de posibi l itar 
la extracci6n selectiva automatizada de datos de referencia y de la propia 
informaci6n, que luego se elabora mediante el uso del ordenamiento de la base de 
datos. 
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11. La difusi6n de este tipo de informaci6n en papel o microfilme - segun la 
practica general en oficinas de estadisticas, por ejemplo - no permite elaborar 
autom!ticamente los datos. Por lo tanto, la informaci6n formalizada en la 
administraci6n publica se difunde cada vez mas en cinta magnHica u organizada 
como base de datos accesible por tel~fono o por medio de una red de comunicaci6n 
especializada con uso de terminales de computadora. 

12. Las fuentes de informaci6n formalizada en la administraci6n publica incluyen 
departamentos encargados de operac iones admi ni strati vas, of i c i nas central es de 
estadisticas y demas organismos encargados de estudios diversos. Los datos 
originados en forma externa son producidos por gobiernos extranjeros y 
organizaciones internacionales. 

3. lnformaci6n no formalizada vinculada a un sistema 
formalizado de referencias 

13. Esta categoria abarca toda serie de documentos "primarios" no formal izados 
(tales como informes, libros, series, leyes, patentes, mapas o lAminas) que haya 
sido pre-elaborada para producir informaci6n "secundaria". Esta ultima est& 
sumamente formalizada y proporciona estrictamente las referencias de cada 
documento primari o en forma uni voe a. Los s i stemas bib l i ogr&f i cos, l os s i stemas 
de catalogac16n, las bases de datos de documentos y similares entran en esta 
categorfa. En la mayorfa de los casos se incorpora a la computadora, o se 
asienta en fichas de cartulina, una nota bibl1ografica, que incluye la 
identificaci6n primaria del documento, la palabra clave y un resumen. La 
extracci6n de la informaci6n comprende dos etapas: primero, una busqueda mediante 
el sistema de referencias a base de combinaciones de palabras clave y, segundo, 
una busqueda en el sistema primario de documentos. 

14. El acceso a las referencias y su difusi6n se obtiene cada vez mas mediante 
bases de datos de acceso pub l i co. El acceso a datos primari os y su di fus 16n se 
bas a habitua lmente en el papel o en mi croforinu l ari os. Sin embargo, en al gunos 
casos la distribuci6n electr6nica de docllllentos y el costo decreciente de la 
copia a gran escala de los medios masivos de almacenamiento, tales come el disco 
digital 6ptico, facilitan la difusi6n de datos primarios. 

B. PRINCIPALES INSTITUCIONES GUBERNAMENTALES INTERESADAS 
EN LA INFDRMACION 

15. Todos los departamentos gubernamentales se interesan en la informaci6n, ya 
sea como fuente de informaci6n, como organismos encargados de elaborar 
informaci6n o como usuarios. No obstante, los siete tipos de instituciones 
siguientes desempei'lan un papel fundamental en las actividades de informaci6n 
gubernamenta l es: i) departamentos encargados de operaciones admi ni strati vas; ii) 
oficinas centrales de estadfstica; iii) organismos dedicados a la cartograffa y 
agrfmensura; iv) bibliotecas y centros de documentaci6n; v) centros nacionales de 
computaci6n (y otros centros de computaci6n de la administraci6n); vi) la oficina 
de organizaci6n y m~todos (organismos de gesti6n administrativa y departamentos 
de servicios de gesti6n); vii organismos nacionales de planificaci6n. 
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16. El organismo de cartograf1a y agrimensura (generalmente un organismo para 
ambas func i ones) se encarga no s6 lo de 1 a cartograff a s i no tambi ~-n de 1 os 
s i stemas de ref er enc i a espaci al , que desempei'lan un pape 1 importante entre 1 os 
sistemas de informaci6n de la administraci6n pOblica . La oficina de organizaci6n 
y m~todos, cualquiera sea su denominaci6n, se encarga de la gesti6n 
aaninistrativa de todas las organizaciones gubernamentales. Como las corrientes 
de organizaci6n e informaci6n estan estrechamente relacionadas, la oficina de 
organizaci6n y m~todos participa (o debe participar) en el desarrollo de sistemas 
de informaci6n en la administraci6n publica. Tal es el caso de Jap6n, Senegal , 
Singapur y los Estados Unidos de Am~rica, por ejemplo. El organismo nacional de 
planificaci6n es uno de los principales usuarios gubernamentales de sistemas de 
i nformac i 6n. 

C. CATEGORIAS OE SISTEMAS OE INFORMACION EN LA 
AOMINISTRACION PUBLICA 

1. Definiciones y tipologia de sistemas de informaci6n 

17. Un sistema de informaci6n se compone de a) una serie de datos organizados de 
tal manera que sirvan necesidades claramente definidas; b) recursos humanos; y c) 
procedimientos manuales o computacionales para incluir, almacenar, elaborar, 
seleccionar, d;fundir y utilizar datos. Cuando la serie de datos de un sistema 
de 1nformaci6n esta claramente definida, se sirve de muchas bases de datos y 
tiene diversos usuarios, este sistema de informaci6n se denomina banco de datos. 
Asi pues, segun la definici6n precedente, las bibliotecas y los servicios 
postales son sistemas de informaci6n, lo mismo que los bancos de datos 
computarizados m~s diversificados. Una red de informaci6n, como las corrientes 
de las redes de informaci6n entre los distintos servicios de un gobierno, puede 
denominarse tambi~n sistema de informaci6n. 

18. Los sistemas de informaci6n varian segun las funciones de los encargados de 
adoptar desiciones para qaienes se organizan. En la aaninistraci6n publ ica, 
estas funciones han aumentado en forma tremenda durante los ultimos decenios . 
Anter i ormente. todos 1 os sis temas de inf ormaci 6n eran manual es, y muches 1 o 
siguen siendo. Los sistemas de informaci6n pueden clasificarse segun sus 
funciones en la administraci6n pOblica, de la manera siguiente: 

-a) Sistemas de informaci6n que apoyan funciones de gesti6n interna de 
organizaciones del sector pOblico; 

b) Sistemas de informaci6n que apoyan funciones de gesti6n de servicios 
publicos; 

c) Sistemas de infonnaci6n que apoyan funciones reguladoras y especificas 
en la administraci6n publica; 

d) Sistemas de informaci6n que apoyan la planificaci6n y la formulaci6n de 
politicas . 

2. Sistemas de informaci6n ~ue apoyan funciones de gesti6n interna 
de las organizaciones de sector publico 

19. Toda administraci6n u 6rgano publ ico tiene funciones general es de gesti6n 
relacionadas con el personal, las finanzas, la tesoreria y otras similares . 
Contrariamente a lo que sucede con las funciones paralelas de la empresa privada, 
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el sector publico esU sometido a normas particulares habitualmente r1gidas y 
uniformes para todo el Sector. Los sistemas de informac16n para las funciones 
amiinistrativas generales incluyen los relativos a direcci6n del personal, 
gesti6n financiera, gesti6n de la tesorerfa, etc., segun se describe a 
continuaci6n. 

20. Los sistemas de informaci6n para la gesti6n del personal incluyen los 
necesarios para: 

a) Operaci ones de contratac16n ( regi stro de candi datos, p 1 anif i caci 6n de 
exAmenes y oposiciones, registros de resultados, gesti6n de la reserva comun para 
contrataci6n, cometidos ); 

b) Capacitaci6n inicial ya mitad de la carrera; 

c) Promociones de un grado a otro (por servicios o calificaciones); 

d) Sueldos y otras asignaciones diversas; 

e) CAlculo de los haberes de jubilaci6n con arreglo al tiempo de servicio; 

f) Otorgamiento de tftulos honorarios. 

Los 6rganos publicos disfrutan por lo general de cierta autonomfa en la gesti6n 
del personal. Lo que importa es la capacidad de integrar los diversos sistemas 
existentes cuando hay que tomar medidas globales que abarcan a todo el personal o 
un sector especffico. 

21. Los sistemas de informaci6n para la gesti6n financiera incluyen todas las 
operac i ones presupuestari as re 1 aci onadas con 1 os desembo 1 sos e i ngresos de cada 
servicio. Dichos sistemas abarcan toda la informaci6n sabre el presupuesto desde 
el principio hasta el final y deben facilitar la comparaci6n con empresas pasadas 
y permit i r el prorrateo o el reagrupami ento de 1 cr~dito, desembo 1 sos e i ngresos 
con arreglo a diferentes clasificaciones (administrativas, funcionales o 
econ6micas). Pueden comp lementarse con subs i stemas de gesti6n presupues tari a, 
que abarquen desembolsos y objetivos y permitan establecer el precio de costo de 
los distintos servicios . 

22. Por derecho, los sistemas de informaci6n para la gesti6n de tesorerfa deben 
ser cons i derados coma un subs is tema de 1 a ges ti 6n fi nanci era. Sin embargo, 1 os 
recursos monetarios son a menudo un problema crucial para un Estado. En 
cualquier momenta dado un ministerio de finanzas debe conocer el estado de 
diferentes cuentas publicas a fin de adoptar medidas rApidas contra una escasez 
de activos lfquidos o de realizar en forma 6ptima la asignaci6n de los recursos 
monetarios disponibles. El sistema de informaci6n de la tesorerfa debe 
suministrar un panorama diario de todas las cuentas estatales, las deudas y 
pr~stamos a corto plaza, los vencimientos y los pagos que se han de efectuar. 
Ese panorama debe contener informaci6n sabre el mercado monetario nacional y aun 
el internacional. 

23. Las redes de inf.ormaci6n para facilitar la gesti6n cotidiana de servicios se 
relacionan con la automatizaci6n de oficinas y se las estA desarrollando para la 
amiinistraci6n publica de unos pocos pafses. Dichas redes incluyen la 
automatizaci6n de la labores de secretar1a mediante la elaboraci6n de palabras; 
e 1 correo e 1 ectr6nico para transmit i r mensaj es; y en sus form as mAs 
diversificadas, direcci6n de proyectos con ayuda de computadoras, 
teleconferencias (audio y video); gesti6n automAtica de calendarios individuales; 
y acceso directo a diversos sistemas de informaci6n sabre gesti6n y adopci6n de 
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decisiones. Estas tecnologfas se examinan a continuaci6n. 

3. Sistemas de infonnaci6n gue apoyan funciones reguladoras y 
especificas en la administraci6n publica. 

24 . Debido a la necesaria formulaci6n de la rutina administrativa que apoyan y 
tambi~n al uso de computadoras, estos sistemas de informaci6n manejan 
pri nc i palmente y en forma creciente i nformaci 6n formal i zada. Los datos 
correspond ientes se re 1 aci onan genera lmente con series de un numero l imitado de 
categor1as de entidades b&sicas: personas (y hogares), empresas y establecimientos 
(y otros 6rganos jurfdicos); edificios y viviendas, unidades de tierra (por 
ejemplo, parcel as, manzanas y aldeas); unidades de redes (calles, carreteras, redes 
de abastecimiento de agua, alcantarillado y electricidad y tel~fono); y unidades de 
servicios publicos (unidades de energfa, proyectos, escuelas y hospitales). Los 
datos expresan el valor de ciertas caracterfsticas (tales como ubicaci6n, nombre, 
actividad y extensi6n). Para cada caracterfstica cualitativa, existe una 
clasificaci6n que posibilita asignar un numero clave a un valor de la 
caracterfstica (por ejemplo, clasificac16n de actividades econ6micas por empresas). 
Esto ha impulsado a la mayorfa de los pafses a establecer registros para cada tipo 
de organismo. Estos registros pueden ser utilizados por uno o m&s sistemas de 
informaci6n sobre gesti6n administrativa. 

25. Los registros enumeran e identifican organismos. Generalmente, se asigna a 
cada organismo un numero de identificaci6n o identificador. Hab1tualmente se 
establecen cuatro tipos de registros: registro de personas, de empresas y 
establecimientos, de edificios, y de unidades de espacio (parcelas, se!Jllentos de 
calles y carreteras, manzanas y otras zonas geogr!ficas). Los registros para otros 
organismos especfficos - por ejemplo, los de vehfculos automotores - no son de la 
misma naturaleza. En la administraci6n publica los sistemas de informaci6n se 
ocupan primordialmente de personas y empresas. La identificaci6n en el espacio 
desempena un papel fundamental. Un registro debe estar en condiciones de 
suministrar un identificador para cada indi viduo, empresa o parcela, llevar cuenta 
de todos los cambios que ocurran y transmit1r los cambios a los sistemas de 
1nformaci6n interesados. 

26 . El registro de personas, contiene habitualmente, adem6s del identificador , 
el apellido, nombre, lugar y fecha de nacimiento, sexo, estado civil, familiar mas 
pr6ximo, nacionalidad y domicilio de cada individuo incluido en el registro*. El 
registro de empresas contiene generalmente detal les de la denominaci6n o nombre 
comercial, fecha de creaci6n, forma jurfdica, domicilio de las ofic·inas 
registradas, estatutos jurfdicos y nacionalidad de cada persona jurfdica incluida . 
las a gene i as sucursa 1 es y s imil ares se i dent if i can con arreglo a 1 as person as 
jurfdicas a las cuales pertenecen y sus domicilios se agregan al registro. En los 
pafses en desarrollo, el 6mbito de un registro de empresas se limita al sector 
f!cil de localizar (empresas modernas). El registro de edificios contiene el 

* El uso de un numero nacional de identidad plantea cuestiones acerca de la 
invasi6n de la v1da privada (vhnse P!rraf. 121 a 126 infra). En algunos pafses 
como Francia, el registro de personas no contiene los domicilios de los individuos 
incluidos. 
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n(imero de identificaci6n, fecha de terminaci6n, ubicaci6n geogrAfica (numero de 
parcela y direcci6n} de las edificios incluidos, asf coma las datos materiales 
sabre las mismos. Puede identificarse cada unidad dentro del ediffcio. Los 
identificadores de edificios pueden utilizarse para determinar el espacio en que 
est! ubicado. Los registros de espacio comprenden parcelas, segmentos (de calles y 
carreteras), manzanas y similares que generalmente contienen un identificador, la 
d1recci6n correspondiente en la calle o carretera, y las coordenadas de puntos 
importantes (Vease el p!rraf. 28 infra}. 

27. Los registros no esUn necesariamente centralizados en el plano nacional. 
Tambien se organizan registros descentralizados, coordinados en forma nacional, en 
func16n de la ubicac16n y de estructuras polfticas y administrativas . Los 
registros perfectas son raros. La eficiencia de un registro depende del uso 
inmediato de la informac16n, de ser posible par aquellos que la suministraron. 

28. La geocodificac16n o sistema de referencias geogr!ficas (ode espacio) 1/, 
hacen posible asignar a un organismo (par ejemplo una oficina, un hospital o una 
central de energfa) una geoclave, es decir, una clave que sit(ia el organismo. Las 
coordenadas (x, y} indican la ubicaci6n precisa en un mapa. Los sistemas de 
geocodificaci6n proporcionan la correspondencia entre una porci6n de espacio 
determi nada, ta 1 como una zona ( parce 1 a, manzana, a 1 deas o s imil ares) o segmento 
(segmento de calle o carretera), y sus coordenadas. Asf pues el numero de parcela 
ode aldea o la direcci6n de un organismo sabre un segmento de calle o carretera 
indica la ubicac16n m!s o menos precisa de ese organismo. 

29. El Senegal proporciona un buen ejemplo de pafs que ha adoptado el rretodo de 
registro. El gobierno de Senegal est! organizando: 

a) Un registro de personas; 

b} Un registro de empresas modernas; 

c) Un registro de unidades de tierra (parcelas) y un sistema de 
geocodificaci6n basado en ese registro. 

30. La mayorfa de las pafses de la regi6n de Asia y el Pacifico tienen 
procedimientos de registros de empresas que se aplican a empresas a escala grande y 
medi ana y, en a 1 gunos casos a 1 as empresas pequei'las. Tambi en se ut i 1 i zan para e 1 
regi stro de ti err as. E 1 grupo de estud i o sabre la coordi naci 6n de sis temas 
oficiales de informaci6n de la Comisi6n Econ6mica y Social para Asia y el Pacifico 
(CESPAP} recomienda el mantenimiento de registros de individuos, empresas, 
edificios, tierras y carreteras y. 

31. Otros sistemas de informaci6n de esta categorfa pueden incluir las 
relacionados con cuestiones jurfdicas, fiscales, de seguridad social y empleo, 
policfa, defensa y seguridad nacional, asf como otros sistemas de 1nformaci6n 
sectorial para la educac16n, las vehfculos automotores y los conductores, etc. 
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32. Los sistemas de informaci6n jurfdicos contienen datos sobre actos y 
procedimientos jurfdicos basados en la legislaci6n en vigencia . Conservan 
principalmente informaci6n sobre transacciones relacionadas con edificios, 
limitaciones al derecho de propiedad y contratos especfficos. En estos sistemas, 
o en otros anexos, pueden hallarse datos sobre registro de patentes y concesiones 
para trabajos subterraneos. 

33. Los sistemas de informaci6n fiscal pueden dividirse en varios subsistemas 
relacionados con: 

a) la naturaleza y valor fiscal de edificios; 

b) lmpuestos directos sobre ingresos individuales; 

c) lmpuestos directos aplicados a empresas y otros 6rganos jurfdicos; 

d) lmpuestos indirectos sobre rendimiento de los negocios; 

e) Aduanas; 

f} lmpuestos varios ( impuestos sobre autom6vi 1 es, radiorreceptores y 
televisores, animales, etc.). 

A veces estos subsistemas se re(men en un sistema global que permite agregar 
impuestos y compensaciones por liquidaciones en exceso. 

34. Los sistemas de informaci6n sobre seguridad social y empleo se ven 
complicados por varios factores: los sistemas de seguridad social abarcan muchas 
ramas di versas; comparten ciertas responsab1l idades con el sector pri vado; y 
algunos sistemas cuentan con el apoyo de impuestos mientras que otros son 
apoyados por contribuciones directas de trabajadores y empleadores. El sistema 
de informaci6n puede incluir subsistemas para: 

a) Recolecci6n y asignaci6n de fondos y contribuciones a ramas diferentes; 

b) Pensiones; 

c) Desempleo; 

d) Vacaciones anuales; 

e) Seguro de salud. 

35. Los sistemas de informaci6n pol iciales y judiciales son habitualmente muy 
distintos, a pesar de sus intereses superpuestos, debido a que dependen de dos 
ramas diferentes del Gobierno (poder Ejecutivo ·y Poder Judicial). En muchos 
casos los distintos departamentos de policfa tienen sus propios sistemas de 
informaci6n aut6nomos . Estos sistemas contienen gran cantidad de informaci6n no 
verificada: presunciones, acusaciones y todo tipo de rumores e indicadores. Los 
sistemas policiales o judiciales contienen inforroaci6n sobre: 

a) Culpables; sospechosos y personas objeto de investigaci6n; 
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b) Elementos en la identificaci6n judicial de personas encarceladas o 
deten1das, incluidas impresiones dactilosc6p1cas, descripciones del. aspecto ffsico 
general y de rasgos caracter1sticas, seud6nimos o apodos, relaciones con otras 
personas, etc.; 

c) El "modus operandi" en los delitos; 

d) Condena 

e) Penitenciar1as; 

f) Actividades bajo vigilancia, establecimientos sospechosos; 

g) Hechos no dilucidados. 

Los sistemas de informaci6n policiales contienen tambi~n informaci6n concreta sobre 
accidentes de tr.!fico, puntos crfticos en que se producen accidentes, itinerarios 
de trafico, problemas de se~alizac16o y autom6viles robados. 

36. Los sistemas de informaci6n para la defensa y la seguridad nacionales 
contienen datos que se usan en la administraci6n del personal, del equipo y los 
sumi n1 stros, lo cual es especi a lmente importante para la fuerzas armadas. Los 
sistemas cuentan con informaci6n sobre todas las personas con obligaciones 
militares, no solamente sobre las que estan corrientemente cumpliendo el servicio 
militar. Los sistemas de 1nformaci6n sobre seguridad poseen informaci6n relativa a 
grupos de individuos sospechosos e instalaciones estrat~gicas. Se est~n 
desarro 11 ando con rapi dez tecno l ogfas modernas para 1 a ges ti 6n de 1 a def ens a y la 
seguridad. Sin embargo, esta esfera est~ fuera del alcance del presente estudio . 

37. Un sistema de informaci6n sobre salud publica tiene por objeto suministrar 
a las autoridades toda la informaci6n necesaria para llevar a cabo una politica de 
salud publ ica. El sistema contiene, con respecto a una poblaci6n determinada, 
detalles de vacunas, mortalidad, causas de muerte, relaciones genHicas y los 
resultados de diversas campanas preventivas (tales como la lucha contra el c~ncer). 
Proporciona un perfil permanente de la salud de la poblaci6n sobre la base de datos 
recogidos al nacer, en las escuelas, en el ej~rcito, etc., con lo que constituye 
una historia clfnica embrionaria. 

38. Por lo que hace a la educaci6n, los sistemas de informaci6n se relacionan 
con el personal docente, sus calificaciones, costos de sus servicios y lugar de 
trabajo; con los estudiantes y sus antecedentes escolares; y con la administraci6n 
de los establecimientos de ensenanza. 

39. Los sis temas de i nformac i 6n para vehf cul os automotores y sus conduc tores 
consisten habitualmente en inventarios permanentes de vehfculos registrados en los 
que constan las caracterfsticas del vehfculo, el tipo de uso (privado o comercial) 
y la identidad del propietario actual y del anterior. Con frecuencia se incluyen 
datos sobre las pruebas obligatorias en carretera. El sistema se completa con una 
n6mina de conductores que poseen licencia, incluidos los nombres de las personas a 
las que se les ha retirado la licencia de conductor. 
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4. Sistemas de informaci6n que apoyan funciones de gesti6n 
en la administraci6n publica 

40. Los sistemas de informaci6n de esta categorfa estan orientados a los 
servicios e incluyen sistemas de informaci6n relacionados con el transporte 
publico, las instituciones financieras, los servicios postales, las 
telecomunicaciones, los servicios de agua, gas, electricidad, etc., y los de 
radio y televisi6n. Los sistemas de transporte publico se ocupan de las cargas. 
Los bancos, las organizaciones de credito y ahorro y los servicios postales 
necesitan sistemas de informaci6n para ej.ecutar operaciones bancarias, conceder 
creditos de inversi6n a corto o mediano plazo y para la gesti6n de los dep6sitos 
y cuentas de ahorro y s i mil ares. Cabe hacer no tar que e 1 otorgami ento de 
creditos , especialmente para la inversi6n, implica conocimientos de la situaci6n 
econ6mica y financiera del beneficiario y que los vfnculos con el registro de 
empresas son, por lo tanto, importantes . Corresponde afirmar que el Sistema de 
informaci6n del banco central esU a menudo encargado del control de otros 
6rganos bancarios y de las operaciones de cambio. 

41. Los sistemas de informaci6n sobre telecomunicaciones (incluidos el telefono 
y el telegrafo) se ocupan de la gesti6n de la red (informaci6n sobre 
comunicaciones, equipo, disponibilidad de circuitos, analisis de trafico, puntos 
de saturaci6n, obras en marcha o proyectadas y asignaci6n de personal tecnico) y 
atenci6n del abonado (informaci6n sobre pedidos de conexi6n, facturaci6n 
automatica, fiscalizaci6n de pagos, y diversos tipos de investigaci6n sobre 
abonados). Los sistemas de informaci6n para el abastecimiento de agua, gas y 
electricidad estan vinculados a los de telecomunicaciones en cuanto concierne a 
la gesti6n de la red y de los abonados . Los sistemas de informaci6n 
automatizados para radio y televisi6n son, por ejemplo , sistemas de asignaci6n de 
frecuenc i as . 

42. Los sistemas de informaci6n sobre comunicaciones abarcan los aspectos 
tecnicos, financieros y econ6micos (tasa de uso, por ejemplo) de itinerarios de 
transporte (carreteras , ferrocarriles, vfas fluviales y puentes , viaductos , 
tuneles y esclusas), aeropuertos e instalaciones para el transporte de energfa. 
Tambien incluyen informaci6n sobre mantenimiento, reparaciones y cambios que se 
han llevado a cabo, que estan en vfas de realizaci6n o proyectados. 

43. Un. sistema de informaci6n para la gesti6n de hospital es abarca tanto 
cuestiones administrativas como medicas en relaci6n con pacientes internados en 
hospitales o sometidos a tratamiento . El sistema identifica a los pacientes e 
incluye detalles sobre sus internaciones anteriores, medidas medicas adoptadas y 
sus resultados, suministro de medicinas y recetas. Su objeto es formar un 
archivo medico para el hospital interesado. Se estan realizando esfuerzos para 
integrar los diversos archivos medicos asf creados, aunque se han hecho 
objeciones considerables a estos esfuerzos por razones morales . Tambien se ha 
i ntentado desarro 11 ar sis temas de 1 nf ormac i 6n para la ges ti 6n 6pt ima de 1 os 
recursos (por ejemplo, equipos de medicos transportados por tierra y por aire) y 
para el anuncio anticipado en relaci6n con enfermedades y epidemias. 

5. Sistemas de informaci6n para la planificaci6n y 
la formulaci6n de pol1ticas 

44. La planificaci6n y la formulaci6n de polHicas requieren diversas 
categorfas de informaci6n: informaci6n tec"o16gica, bibl iografica, datos 
estadfsticos nacionales, datos estadfsticos extanjeros y, en algunos casos, datos 

19 



individuales (por ejemplo, sobre empr.?Sas), asi como modelos de pron6sticos y de 
adopc i 6n de deci s i ones. Los pl anifi cadores y formul adores de pol Hi cas pueden 
asi utilizar sistemas de informaci6n para fines generales o los sistemas de 
informaci6n y de apoyo a las decisiones denominados "orientados al suministro", 
disei\ados para las necesidades especfficas de un . sector determinado de 
planificaci6n o formulaci6n de politicas ("sistemas orientados hacia el 
usuario"). 

45. Los sistemas de informaci6n orientados al suministro que utilizan los 
planificadores y formuladores de politicas incluyen: a) sistemas de informaci6n 
cientfficos y tecnol6gicos; b) sistemas de informaci6n jurfdica; y c) sistemas de 
informaci6n socioe con6mica. 

a) Sistemas de informacion cientificos y tecnol6gicos 

46. Los sistemas bibliograficos cientfficos responden a los tipos de preguntas 
siguientes: ,Qu~ documentos se han publicado sobre un tema determinado, quien los 
ha publicado, y d6nde se encuentran disponibles? lDonde se estan llevando a cabo 
invest i gac i ones sob re un tema determi nado y qui ~n 1 as rea 1 i za? Esos sis temas 
pueden establecerse en el plano nacional. Sin embargo con frecuencia cada vez 
mayor, son. organizados por el sector cientifico en el plano internacional, ya sea 
como Sistema centralizado para un grupo ~e pafses o como red de sfstemas 
nacionales. Evfdentemente, tienen un papel fundamental que desempei\ar en el 
desarrollo de la investJgaci6n. Por ejemplo, un sfstema de informaci6n m~dica 
puede proporc i onar persona 1 m~di co con i nformac i 6n para ayudar a 1 a f ormu lac f 6n 
de diagn6sticos (la inteligencia artificial y los sistemas de expertos se estan 
desarrollando rapidamente en esta esfera), proporcionar infonnaci6n sobre los 
principales medicamentos disponibles y acelerar la interpretaci6n de analisis de 
laboratorio. 

47. Los sistemas de infonnaci6n tecnol6gica son similares a los cientificos . 
Su funci6n en el desarrollo es, sin embargo, mas inmediata pues son la clave de 
la transferencia de tecnologia y de la adopci6n de decisiones en relaci6n con el 
desarro 11 o. Es to result a ev i dente por 1 os ti pos de preguntas que uno de esos 
sistemas debe contestar: 

a) Por ejemplo, con respecto a un recurso determinado se podrfa preguntar: 
LQu~ tecnologfas emplea ese recurso? LCuAles son las caracterfsticas de las 
plantas que lo usan? l Cuales son sus necesidades en lo que respecta a otras 
materias primas, mano de obra, maquinaria o invers16n de capital? LQu~ producen 
estas plantas? LCual es el mercado para sus productos (nacional o extranjero)? 
tD6nde se han aplicado esas tecnologfas y qui~nes lo han hecho? tQu~ patentes 
existen para estas tecnologfas? . 

b) Con respecto a un producto o servicio industrial necesario, se podrfa 
preguntar: LCuAles son las tecnologfas disponibles para elaborar el producto o 
prestar el servicio? tCuales son sus caracteristicas?. 

c) Para determindas caracterfsticas climaticas y de suelo: ,Qu~ productos 
se pueden cultivar en ese medio ambiente? LCuales son sus caracterfsticas? LCuAl 
es su mercado? iQu~ tecnologfas se hallan disponibles para cultivar cada uno de 
esos ·productos?. 

El establecimiento, o por lo menos la coordinaci6n, de esos sistemas en una red 
de nivel internacional es de beneficio fundamental para todos los pafses. 
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48. Los sistemas de infonnaci6n sabre normas y patentes se esUn usando en 
muchos pa1ses yen el plano internacional. Los ejemplos incluyen la Organizaci6n 
Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), con su sistema de patente (IMPADOC) y 
la base de datos sobre diversas normas, asf como la base de datos del Canada 
sabre tenninologfa . 

b) Sistemas de informaci6n juridica 

49. Los sistemas de informaci6n juridica tienen por objeto proporcionar a las 
autoridades polfticas y legislativas, a las administraciones, a los magistrados, 
jurados y abogados un sistema que se nutre de diversas fuentes jurfdicas, 
incluidos en los textos de leyes o reglamentos, publ icaciones doctrinarias, la 
jurisprudencia y la costumbre. El considerable aumento del numero de textos 
jur1dicos ha dado lugar a contradicciones entre ellos de las que resultan 
aplicaciones divergentes del derecho y una mayor inseguridad jurfdica. Lo mismo 
que en el caso de la investigaci6n documentaria, las opciones que se presentan 
entranan el registro integral de textos o una sfntesis explicativa de ellos. La 
primera opc16n es a todas luces la mejor: no obstante, tropieza a menudo con 
problemas t~cnicos y econ6micos (por ejemplo , el volumen de los textos de las 
publ icaciones doctrinarias) . Se han expresado reservas respecto de los sistemas 
de infonnaci6n juridica, concretamente en lo que se refiere a la objetividad de 
los registros, el funcionamiento de los sistemas, su tendencia a deshumanizar la 
ley y reducirla a .una simple t~cnica. Ejemplos de sistemas de infonnaci6n 
jurfdica son el Systeme Lex (SecrHariat G~neral du Gouvernment) y el Syst~e 
CEDIJ (Minist~re de l a Justice) de Francia. 

c) Sistemas de infonnaci6n socioecon6micos orientados al suministro 

50. Los sistemas de infonnaci6n socioecon6micos pueden dividirse en tres 
categorfas principales : 

a) Sistemas de infonnaci6n basados en una operaci6n a gran escala de 
reuni6n de datos con prop6sitos estadfsticos. Por ejemplo, un sistema de ese 
tipo podrfa basarse en un censo de poblaci6n y todos los procedimientos y m~todos 
utili zados para manipular los datos individuates resultantes, lo que 
posibilitarfa la r ecopilac i6n de cuadros estadfsticos y otras presentaciones de 
datos agregados (por ejemplo, mapas geograficos tematicos); 

b) Sistemas de infonnaci6n geografica. Estos sistemas proporcionan 
habitualmente acceso a dates agregados sabre pequenas zonas geograficas (aldeas, 
municipalidades o manzanas de una zona urbana) y hacen posible obtener la misma 
infonnaci6n sobre zonas geograficas mas amplias (zonas rurales o distritos de una 
zona urbana) mediante la agregaci6n de aquel los datos. Esos sistemas permiten 
tambi~n comparar diferentes zonas y se los .utiliza con frecuencia en la 
planificaci6n de instalaciones pGblicas ; 

c) Sistemas de informaci6n cronol6gicos. Estes sistemas se usan para 
manipular series cronol6gicas (por ejemplo, series sobre producci6n, consumo e 
inversi6n) y posibilitar el establecimiento de correlaciones y proyecciones. 

51. Los sistemas de informaci6n sobre aprovechamiento de tierras son los que 
toman como base las zonas geogr&ficas: parcelas , manzanas y distritos, por 
ejemplo . Para cada zona, el sistema de informaci6n sobre aprovechamiento de 
tierras registra datos juridicos relacionados con pennisos de edificaci6n, planes 
materiales a plaza mediano y largo y dates materiales relativos al uso actual de 
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la tierra, a tipos de edificaci6n, servicios publicos, etc. En muchos pafses se 
han desarrollado durante · los ultimos diez a~os sistemas nacionales de datos sobre 
series crono16gicas socioecon6micas . Estos sistemas combinan datos 
macroecon6micos de diversas fuentes y son utilizados por los Gobiernos y por el 
publico . Ejemplos de tales sistemas son el sistema de gesti6n socioecon6mica 
(CANSIH) organizado por el Canada por el organismo federal canadiense de 
estadistica (Estadfsticas Canada), que tiene mas de 30.000 series cronol6gicas e 
incluye los elementos de programaci6n necesarios para el acceso a los datos y su 
elaboraci6n; el Systeme unifie de statistigues d'enterprises (SUSE) de Francia; y 
una serie crono16gica econ6inica social sobre miembros de la Comunidad Econ6mica 
Europea (CHRONOS). 

52. Otros sistemas de informaci6n socioecon6micas orientados al suministro, 
incluyen·sistemas de informaci6n sobre empresas, establecimientos y productos que 
almacenan informaci6n sobre unidades econ6micas (empresa), unidades tefnicas 
(establecimientos) y en el plano de la producci6n. En el plano de la unidad 
econ6mica la informac16n se refiere a cuestiones financieras (saldos , ganancias y 
perdidas, evoluci6n comercial, capital nacional y extranjero, bolsa de comercio, 
ayuda estatal y la unidad tefnica, la preocupac16n principal es por la 
informaci6n sobre empleo, productos y condiciones de implantaci6n. A nivel de 
los productos, existe informaci6n sobre producci6n, importaciones y 
exportaciones, suministros y precios . 

53. El sistema de informac16n debe estar en condiciones de proporcionar 
informaci6n en los niveles microecon6micos (empresa, establecimiento) y 
macroecon6mi cos, inc 1 ui dos e 1 ni ve 1 sectori a 1 ( as i gnac i 6n de i nvers i ones, 
indicadores comerciales), el nivel regional (vinculado a poblaci6n, empleo, 
inversi6n), y el nivel nacional (agregaci6n de informaci6n regional) . Un sistema 
establecido tanto a nivel microecon6mico como macroecon6mico hace un numero 
razonablemente considerable de pedidos a otros serv1c10s de informaci6n 
(seguridad social, poblaci6n y sistemas fiscales, por ejemplo). El sector 
agricola, en particular, segun sea su importancia relativa, puede tener un 
subsistema dentro del sistema de informac16n econ6mica. 

54. Otro ejemplo de sistemas de informaci6n orientadas al suministro, son los 
banc-0s de i nformaci ones de acceso y uso pub l i cos. Estos bancos sumi ni s tran a 
i ndi vi duos, hogares y empresas datos sob re su ambi ente soci oecon6mi co que puede 
ser provechoso en la formulaci6n de sus estrategias individuales yen su adopci6n 
de decisiones corriente. No debe subestimarse el efecto que ese acceso tiene 
sobre el desarrollo. Los bancos de ese tipo son todavia escasos, aun en los 
pafses mas desarrollados , pero probablemente se haran muy comunes en el pr6ximo 
decenio. He aquf unos pocos ejemplos: 

a) Los bancos de informaci6n sobre personas y hogares, incluidos los 
bancos de empleo (por ejemplo, la Agence Nationale pour 1·emploi en Francia), los 
bancos de vivienda, y los bancos que registran precios de bienes de consumos por 
unidad comercial y datos tefnicos sabre bienes de consumo (por ejemplo, 
asociaciones de consumidores, como el lnstitut national de la consommation en 
Francia). 

55. Los sistemas que dan acceso a datos e informes socioecon6micos agregados 
ponen a disposici6n de los planificadores, encargados de adopci6n de decisiones e 
1 nves ti gadores 1 os i nformes, cuadros es tadf st i cos y map as ex is tentes. Esos 
sistemas requieren descripciones sistematizadas y uniformes de cualquier informe, 
cuadro o documento similar, de que dispongan; almacenamiento centralizado de las 
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descripciones; y extracci6n selectiva de dates (y enumeraciones) mediante un 
dispositivo de tratamiento de documentos par computadora. Estes sistemas pueden 
organizarse en el plane nacional, pero para la informaci6n internacional se 
prefiere el plane internacional (mercados mundiales, precios mundiales, ·etc). La 
calidad del servicio que se presta a las usuarios - que implica comprender la 
necesidad de busqueda selectiva a pedido - es aun mas importante que las aspectos 
tecnicos del sistema. 

56. Los sistemas de informaci6n orientados al usuario para ayudar en la 
planificaci6n y adopci6n estrategica de decisiones se organizan para satisfacer 
necesidades bien definidas de planificaci6n y adopci6n de decisiones , 
generalmente en el plane sectorial. Tales sistemas proporcionan accesa a dates 
sabre censos realizados, necesidades a mediano y largo plaza, castes anexos, etc . 
se es per a que es tos s i stemas rea 1 i cen, a 1 argo pl azo, una contri buc i 6n es enc i al 
a) desarrollo. A continuaci6n sedan ejemplos de esos sistemas. 

57. Los sistemas de informaci6n para la gesti6n de los recurses naturales se 
relacionan con la silvicultura, las recurses hidricos y minerales, la fauna, etc. 
Un buen ejemplo lo constituye el sistema de informaci6n del "Project Tiger" del 
Estudia Geol6gico de la India. 

57. Los sistemas de informaci6n para la planificaci6n industrial incluyen dates 
sabre empleo, transporte, tecilologia y mercados- nacionales y mundiales. Para 
cada una de esas categorfas de informaci6n, las necesidades especifi cas de los 
planificadores sectoriales conforman la organizaci6n de la base de dates. Por 
ejemplo, las bases de datos necesarias para la planificaci6n industrial pueden 
organi zarse con arregl O· a 1 di agrama de la fi gura I infra. Los dates que han de 
organi z arse en 1 a base de dates, asi como 1 a es tructura de la base de dates, 
tienen que disenarse segun las necesidades de los planificadores. Las fuentes de 
dates son: a) registros administativos, tales como registros de impuestos y 
aduaneros; y b) datos recogi dos med i ante censos y encues tas, como 1 os censos 
industriales y las encuestas de empleo. Si existe un registro computarizado de 
empresas y si se usa un identificador unico en todos las legajos, incluidos las 
dates individuales contenidos en legajos de censos mediante el numero comun de 
identificaci6n y las bases de dates industriales preparadas par agregaci6n de 
esos datos individuales. Si no existe un identificador unico, las dates de cada 
legajo deberan agregarse par separado. Esto impedi ra 1 a tabul aci 6n cruzada de 
diferentes legajos pero podra proporcionar todavia informaci6n aceptable al 
planificador, a condici6n de que los conceptos, caracteristicas y clasificaciones 
empleados en los diversos legajos sean conciliables. 

59. En Sri Lanka se esta preparando un sistema de informaci6n para el 
desarrollo rural integrado (proyecto experimental conjunto, gobierno de Sri 
Lanka/CESPAP/datos para el desarrol lo/UNESCO). El sistema incluira informac i6n 
sobre tecnologia, dates socioecon6micos realizados en las planes nacional y 
local, registros administrativos individuales y datos estadisticos agregados a 
nivel de la zona administrativa mas pequena. Los dates pertinentes se 
almacenaran y estaran disponibles a nivel de distrito, a nivel nacional y aun a 
nivel regional (CESPAP), coma se puede observar en el cuadro 2. Una 
caracterfstica fundamental de este proyecto es que la informaci6n puede ponerse a 
disposici6n de una amplia comunidad de usuarios a nivel popular. 

60. Otros sistemas orientados hacia el usuario incluyen si stemas de control, de 
fiscalizaci6n y evaluaci6n de proyectos. Los sistemas de informaci6n de control 
se usan para la adopci6n de desiciones a corto plaza. Un buen ej emplo de este 
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FIGURA I. BASES DE DATOS PARA PLANIFICACION INDUSTRIAL 

Registros 
Ad.mini strati vos 

Censos y 
encuestas 

BASE 
DE DATOS 
INDUSTRIALES 

BASE DE 
DATOS SOBRE 
TRANS PORTE 

BASE DE 
DATOS 
COMERCIALES 

BASE DE 
DATOS SOBRE 
MATERIAS 
PRIMAS 

Fuente: Comisi6n Econ6mica Social para Asia y el Pacffico, Informe del Grupo de 
Estudio sobre Sistemas de Informaci6n Gubernamentales 
(Bangkok, 1981). 

CUADRO 2 

Datos para el desarrollo rural integrado 

NIVEL 
INTERNACIONAL 

TIPOS DE DATOS (INTERREGIONAL) Nivel Nacional 

Informaci6n T~cnica y descriptiva X X 
Informaci6n Socioecon6mica X 
Legajo geogrAfico de base X 
Datos individual es 

de Censos y encuestas 
realizados a nivel 
nacional X 
Realizados a nivel Local 
De rutinas administrativas X 

Legajos de datos estadfsticos a 
nivel local 

NIVEL REGIONAL 
(A TRAVES DEL 

PAIS) 

X 
X 

X 
X 
X 

X 

Fuente: Comi s i 6n Econ6mi ca y Soc.i a 1 para Asia y e 1 Pad fi co, I nforme de 1 Grupo 
de Estudio sobre Sistemas de Informaci6n Gubernamentales (Bangkok, 1981). 
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tipo de sistema es un sistema de pron6stico de inundaciones, como el util izado 
por el gobierno de la India. Los sistemas de fiscalizaci6n y evaluaci6n de 
proyectos son necesarios para proporcionar a los organismos de ejecuci6n acceso a 
los datos que penniten fiscalizar sus proyectos y, mAs tarde, evaluar sus 
resu 1 ta dos. 

61 . Un ejemplo de una serie consecuente de sistemas de infonnaci6n organizados 
por un Gobierno es el Centro Nacional de lnformAtica, creado por el Gobierno de 
la India con asistencia del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo 
(PNUD), para desarrollar sistemas nacionales y crear los instrumentos de 
manipulac16n de l a i nformaci6n necesaria para tal fin . 

D. POSIBILIDADES QUE OFRECEN LOS NUEVOS ADELANTOS TECNOLOGICOS 
EN MATERIA DE INFORMACION 

62. Durante la primera etapa de incorporaci6n de computadoras a la 
administraci6n pGbl ica, la tecnologfa de la infonnaci6n era costosa, requeria 
personal especial izado y habia que depender de los fabricantes de tecnologia. 
Las nuevas tecnologfas son generalmente menos costosas y muchos mAs flexibles; y 
las especial izaciones que requieren pueden adquirirse en un corto lapso. EstAn 
mAs orientadas hacia el usuario y satisfacen las necesidades de muchos pafses en 
desarrollo que enfrentan obstkulos sociopol1ticos y facilitan la 
descentralizaci6n . EsUn tambien orientadas hacia la Red, lo que significa que 
su uso es consecuente con el enfoque de la Red gubernamental de datos . AdemAs 
tienden a separar las diferencias finnemente establecidas entre diversos tipos de 
infonnaci6n (vease capftulo I, secci6n A, 

6
supra) y a considerar solamente 

fuentes, bases y corrientes de infonnaci n, cualquiera sea el tipo de 
informaci6n. 

1. Microcomputadoras y minicomputadoras 

63 . En estos Gltimos a~os se ha registrado un notable incremento de la variedad 
de computadoras disponibles . Hay aproximadamente 10 veces el numero de 
fabricantes que habfa hace diez anos . Esto se debe principalmente a que con el 
desarrollo de 1 as mi crocomputadoras y mini computadoras, que cues tan cas i una 
decima parte de lo que costaban anteriormente mAquinas comparables (una 
mi crocomputadora prof es i ona 1) de 400 d6 l ares de 1 os Es ta dos Uni dos a 20. 000 
d6lares de los Estados Unidos), hace falta mucho menos capital para organizar 
sistemas de infonnaci6n . Esas computadoras utilizan generalmente el BASIC, un 
lenguaje de programaci6n muy sencillo y orientado hacia el usuario. Pueden 
realizar la mayoria de las tareas ejecutadas anterionnente por mAquinas mucho mAs 
grandes, incluida la gesti6n de la base de datos, y pueden aceptar muchos 
tenninales . Algunas de ellas aceptan hasta 40 tenninales silmulUneamente, lo 
que significa muchos cientos de punt os de acceso si cada una de las terminales 
accede a la computadora por periodos cortos distribuidos de modo uniforme durante 
el dfa. Las microcomputadoras y minicomputadoras son la clave de la 
descentr alizaci6n . Cada organismo gubernamental encargado de una operaci6n 
administrativa puede tener su propia microcomputadora. Pueden vincularse a 
computadoras mAs grandes para procesos mAs complejos. El proyecto experimental 
para el establecimiento de un sistema de datos a nivel de divisi6n para 
planificaci6n y desarrollo rural en el plano de la aldea en Sri Lanka se basa en 
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ejemplo del uso de microcomputadoras puede ser el de un proyecto que estA 
ejecutando en el Africa rural el Centre mondial informatique, establecido en 
Francia. El centre estA ensayando el uso de microcomputadoras portAtiles 
al imentadas por bater1 as de energfa solar para ayudar a los ~di cos que pres tan 
asistencia a fonnular diagn6sticos. 

2. Sistemas de gesti6n de bases de datos 

64. En el pasado los sistemas de gesti6n de bases de datos eran costosos de 
organizar y utilizar y necesitaban grandes instalaciones de computadoras. 
Exi sten actualmente si stemas de gesti6n de bases de datos de uti l i zaci6n menos 
costosa, que pueden usarse con mi crocomputadoras y que permit en control ar bases 
de datos distribuidas, es decir, bases de datos divididas en partes, con cada 
parte situada en una computadora detenninada. Portal raz6n, la gesti6n de bases 
de datos se estA difundiendo ampliamente. 

3. Redes de comunicaciones 

65. La red telef6nica corriente no permite la comunicaci6n rApida, o a gran 
escala, de datos. Por lo tanto, muchos paises han construido , o estAn 
construyendo, redes especfficas de comunicaciones para datos, lo que permite un 
trUico de datos mucho m6s intense (por ejemplo, la Red TRANSPAC, usada en 
Francia, con puntos de acceso en todo el pais). AdemAs, el costo de utilizar una 
red de computadoras, contrariamente a lo que sucede con el telefono, no estA 
limitado por la distancia, sino solamente por la cantidad de dates que circulan 
por la Red. Esas redes de comunicaciones pueden resolver problemas de 
comunicaci6n de dates mediante el uso de satelites. 

4. Facsimiles 

66. Los dispositivos de facsimiles posibilitan el envfo de una copia de una 
p6gina entre dos puntos a traves de una Red telef6nica o radiof6nica en dos o 
tres minutes. El uso de los facsimiles se difunde ampliamente. En los paises en 
desarrollo, este procedimiento puede usarse para recoger datos a nivel de aldea, 
por ejemplo, en formularios prestablecidos y enviarlos directamente en fonna 
peri6dica a una oficina situada en la cabecera del distrito o en la capital. 
Es te sis tema podr1 a ut i l i zarse para rescoger dates en form a peri 6di ca sobre 
nacimientos, defunciones y enfermedades yen un sistema sanitario de advertencia 
anticipada para determinar el posible inicio de una epidemia. Los aparatos 
transmisores de facsimiles pueden ser utilizados aun por analfabetos (los 
formularios se completan trazando cruces en recuadros colocados debajo de la 
cifras) y no requieren conocimiento especializado. 

5. Videotexto y teletexto 

67. El videotexto y el teletexto son ejemplos de metodos de acceso a bancos de 
datos de computadoras . El videotexto es un metodo poco costoso que emplea la red 
telef6nica y pequei'las terminales de costo reducido (menos de 400 d61ares de los 
Estados Unidos), o un televisor corriente m6s un equipo que incluye un teclado y 
un descodificador. El videotexto es interactive. El teletexto posibilita la 
recepci6n de datos de una computadora a traves de un canal transmisor de 
televisi6n sobre una pantalla de televis6n, empleando un descodificador y un 
teclado para clasificar la informaci6n trasmitida y obtener las pa§inas que se 
deseen. El videotexto y el telHono usan generalmente el mismo patr6n (por ejarplo 
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el patr6n en franc~s es Ant iope*). Se ut 11 i zan pr inc i pa lmente para el acceso 
pl'.lblico a bancos de datos y para correspondencia electr6nica. Un ejemplo de un 
banco de datos de acceso pub 1 i co puede verse en 1 a base de datos de vi deotexto 
interdepartamental de Francia, que contiene mas de 10.000 paginas de informaci6n 
constantemente actualizada para uso cotidiano de individuos y empresas. La 
correspondencia electr6nica par media del videotexto permite enviar mensajes entre 
dos terminales . Los mensajes se almacenan en una computadora; cada terminal puede 
leer solamente las mensajes que le envtan. El videotexto puede emplearse en 
pafses en desarrollo para proporcionar acceso desde cualquier punto del pals a 
bases de datos seleccionadas y permitir a los agentes gubernamentales intercambiar 
mensajes, con lo que el correo ordinario es reemplazado par correo electr6nico 
instanUneo. Tanto el videotexto como el teletexto seran probablemente de suma 
utilidad para la educaci6n y capacitaci6n, especialmente en zonas remotas. 

6. Elaboradoras de palabras y teletexto 

68 . las ma4uinas elaboradoras de palabras estAn muy difundidas en la 
aaninistrac16n publica. Se componen de un teclado, una pantalla y una impresora. 
Los textos se registran en discos flojos. Eso posibilita mecanografiar un informe 
y 1 uego real i zar camb 1 as amp l i os en el texto sin vol ver a mecanograf i ar todo el 
1nforme. Por ejemplo, se pueden registrar previamente aquellas partes de un texto 
que no varfan y a~adir luego las partes variables . 

69. Las e 1 aborador as de pal abras i ncrementan 1 a product i vi dad de 1 a 1 abor de 
secretarfa en mas de un 30%. Sin embargo, no son simplemente "maquinas de 
escri bi r i nte 1 i gentes"; ti enen tambi en ap l i caci ones mas ref i nadas. Las 
elaboradoras de palabras pueden conectarse entre sf, lo que hace posible el 
intercambio y la teleelaborac16n de textos. Este proceso denominado teletex {una 
tecnologfa muy •diferente del teletexto), es un media de transmitir 
ins tantaneamente correspondenc i a en pape 1. Los discos fl ojos de las maqui nas 
elaboradoras de palabras pueden utilizarse como insumo para los impresores, tales 
como las impresores lasericos para producir grandes cantidades de un texto cuando 
sea necesario. Tambien pueden conectarse a una computadora, posibilitando la 
recuperaci6n de textos (por ejemplo, encontrar todos los textos del a~o anterior, 
inc 1 ui da la correspondenc i a, sob re un tema determi nado), as f como 1 a i ndi zaci 6n 
automatica de textos. Las maquinas elaboradoras de palabras van desde unidades 
muy simples y econ6micas (3.000 d61ares de los Estados Unidos) que no realizan 
muchas funciones sin estar conectadas a una computadora, hasta unidades 
diversificadas (5.000 d6lares y mas) que son verdaderos microcomputadoras y pueden 
cotejar, por ejemplo, el texto de un carta con un legajo de direcciones y mostrar 
cartas determinadas a partir de unoriginal. 

7. Redes Locales 

70 . Las redes locales constituyen una nueva tecnologfa que hace posible el 
reemplazo de la circulaci6n de papel por la circulaci6n de informaci6n 
electr6nica . Esas redes pueden usarse para la comunicaci6n a unos pocos cientos de 

* En Francia, todos las hogares y empresas que poseen una llnea telef6ni ca y 
que qui eran usar vi deotex to seran equ i pa dos oportunamente sin cargo . En 1986, 
habra en el pafs 3 millones de terminales de video texto, que daran acceso a 
cientos de bancos de datos. Actualmente, los terminales de videotexto se pueden 
obtener del 0rganismo de Telecomunicaciones por menos de 10 d6lares de los Estados 
Unidos par mes. 
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metros, por ejemplo, entre oficinas situadas en un mismo edificio. Hay un cable 
que pasa por todas las oficinas y se pueden conectar terminales en cualquier punto 
del cable . Los terminales pueden ser mas o menos complejos; tienen que incluir 
por lo menos una pantalla y un teclado pero pueden tambien incluir salidas de voz, 
una impresora y un fotocaptor tipo estilografica. Los aparatos dotados de 
termi na 1 es pueden envi ar mensajes a otros que tengan terminal es, seleccionar 
informaci6n de bases de datos computadorizadas, transmitir un texto mecanografiado 
para su impresi6n, archivar cualquier texto, selecclonar datos de los archivos ( 
de sus propios archivos y de otros a los que tengan autorizado el acceso), ordenar 
sus calendarios, comparar horarios para establecer horas compatibles de reuniones 
y otras operaclones semejantes. Las redes locales son un medio de el lminar la 
mayor parte del papeleo en la administraci6n pQblica. El acceso remoto a una red 
local a traves de la red telef6nica hace que desde cualqu1er punto del mundo se 
pueda disponer de las mismas funciones, siempre que se cuente con un terminal 
adecuado y las claves de acceso apropiadas. 

8. Micrograffa 

71. El equipo micrografiado sirve para registrar, almacenar en forma muy compacta 
y mostrar grandes cantidades de informacl6n inclu1da en documentos. En Kuwait, 
por ejemplo, se han establecido varios sisternas de informaci6n basados en la 
micrograffa para mejorar la administraci6n de los archivos de diversos organismos 
gubernamentales. Los si stemas de informac i6n basados en la micrograffa pueden 
ligarse a computadoras, ya sea directamente o por medio de un slstema de 
indizaci6n que acelera la localizaci6n de documentos de interes. 

9. Discos lasericos 

72. La grabaci6n y lectura de un disco plastico mediante haces lasericos se ha 
convertido en una tecnolog1a competitiva de almacenamiento masivo. No obstante, 
ha hecho surgir dos medios distintos de almacenamiento que difieren en su 
codificaci6n de la informaci6n almacenada (imagenes de video o informaci6n 
digital). 

73 . El disco de video es un invento 6ptico laserico que registra hasta 54.000 
imagenes de cada lado del disco. Se pueden utilizar mlcrocomputadoras para indizar 
y recuperar informaci6n de un disco de video. 

74. El disco 6ptico digital (000) es la versi6n de almacenamiento digital del 
disco laserico. Un 000 puede contener grandes cantidades de datos, en algunos 
casos mas de 10 dfgitos binarios. Si se ha de utilizar ampliamente una serie 
grande de datos (por ejemplo, referencias a todas las informaciones 
gubernamentales existentes) y nose la actualiza a menudo (por ejemplo una vez por 
mes), el 000 es mucho menos costoso que el acceso a un banco de datos, aunque la 
producci6n inicial pueda ser de costo elevado. El 000 es local; no utiliza 
ninguna red de comunicaciones. Si se distribuyen muchos cientos, el costo del 
disco puede ser inferior a 10 d6lares de los Estados Unidos. 

10. Automatizaci6n de oficinas 

75. Junto con los sistemas audiovisuales (que no se examinan en el presente 
informe), los sisternas de elaboraci6n de palabras y las redes locales completan el 
conjunto de tecnologfa de la informaci6n. Estas tecnolog1as proporcionan 
actualmente la base para modificar la naturaleza y los procedimientos del trabajo 
en la esfera de la administraci6n publica. Tales cambios se ejemplifican con lo 
queen la actualidad se denomina "automatizaci6n de oficinas". 
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76. La automatizaci6n de oficinas entrana el uso de todas las tecnologfas de la 
informaci6n en cada parte de la labor administrativa a todos los niveles 
jer&rquicos. Eso sucede con la existencia de dispositivos electr6nicos en todas 
las oficinas . Nose trata de una tecnologfa ode una ciehcia sino de la sfntesis 
de todas las tecnologfas de la infonnaci6n aplicadas al trabajo de las oficinas . 
El concepto de automatizaci6n de oficinas impli ca que la organ1zaci6n del trabajo 
de estas y por tanto la estructura de organizac16n de un serviclo puede 
redisenarse utillzando 6pt1mamente las tecnologfas disponibles y tenlendo en 
cuenta las objetivos y las funciones del servicio y la capacidad y los deseos de 
su persona 1. 

11. Sistemas de apoyo a decisiones 

77. Los sistemas de apoyo a decisiones (SAD) son lotes de fichas de programaci6n 
que incorporan una ampl ia gama de instrumentos para el gestor usuario final. 
Habitualmente se incluyen anal isis estadfsticos y rutinas de modelaci6n, apoyos 
graficos, gesti6n de bases de datos y generadores de informes. Es tfpico que el 
usuario de los SAD seleccione datos de la base de datos que se relacionan con su 
problema, analice los datos (tal vez utilizando un modelo) y muestre los 
resultados en fonna grAfica o tabulada. Las aplicaciones mh comunes de los SAD 
incluyen el analisis de pron6sticos, de planificaci6n financiera, modelos de 
planificaci6n y operaciones. 

12. Sistemas expertos 

78. Los sistemas expertos aplican las tecnicas de la inteligencia artificial a los 
prob 1 emas prkt icos . Nonna 1 mente, ta 1 es sis temas inc 1 uyen un 1 enguaje natura 1 
interfacial, una base de datos o de conocimientos sobre una materia particular 
(por ejemplo, el diagn6stico medico) y de elementos de programaci6n para aplicar 
las reglas de deducci6n y an&lisis 16gico. El usuario presenta una descripci6n de 
un p·roblema (por ejemplo, una lista de los sfntomas ffsicos de un paciente y de 
los resultados de los anal isis) y el sistema experto responde con pedidos de 
informaci6n adicional (por ejemplo, mas analisis) o con una conclusi6n basada en 
los datos presentados (es decir, el diagn6stico posible). En la actualizaci6n 
existen sistemas expertos en muchas esferas, tales como la planificac16n estatal, 
la geologfa, la medicina, la ingenierfa y el diseno de material de computadoras. 
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II. CUESTIONES DE POLITICAS NACIONALES 

79. Este capftulo presenta los resultados de un anal isis de cuatros estudios de 
cases sobre cuestiones de polftica relativa a sistemas de 1nformac16n para la 
administraci6n pQblica. Los estudios de cases fueron presentados por autores de 
los Estados Unidos de America , el Jap6n, y Singapur en respuesta a un cuestionario 
sob re po 1 ft i cas de s 1 s temas de i nformaci 6n. En e 1 examen que s i gue, se def i nen a 
grandes rasgos los sistemas de informaci6n sobre aquellos que abarcan todas las 
act 1 vi dad es que entrai'la la reco l eccci 6n o creac i 6n de i nformaci 6n y su uso y 
difusi6n. Esta definici6n incluye sistemas compuestos de procedimientos 
completamente manuales, asi come los que se valen, en todo o en parte, del uso de 
tecnologfas electr6nicas modernas (por ejemplo, micrografia, computadoras y 
telecomunicaciones). La mayorfa de las cuestiones que se examinan son aplicables a 
todos los sistemas de informaci6n, cualquiera sea su forma de organizaci6n. El 
examen esU dirigido a formuladores de politicas y a administradores p(iblicos 
encargados de realzar la eficacia de los sistemas de informac16n para la 
adm1nistraci6n p(iblica y minimizar los costos econ6micos y sociales de dichos 
sistemas. 

A. POLITICA NACJONAL PARA SISTEMAS DE INFORMACION 

80 . El gobierno central de un pafs puede desempenar un papel decisive en l a 
creaci6n de sist emas de informaci6n para 1a administraci6n publica mediante la 
formulaci6n de una polftica nacional para motivar y orientar actividades en esta 
importante esfera . Se puede usar legislaci6n de apoyo para poner en practica esta 
polftica mediante programas, reglamentaci6nes y establecimiento de instituciones de 
asesoramiento y apoyo para desarrollar. sistemas de informaci6n. 

B. DISPOSICIONES INSTITUCIONALES 

1. La necesidad de una instituci6n central 

81. La formulaci6n y ejecuci6n racionales de las politicas gubernamentales sobre 
serv1c1os de informaci6n exigen disposiciones institucionales apropiadas . 
Cualesquiera sean estas disposiciones i nstitucionales, tiene que haber un organ1smo 
central polarizador. Cuando no existe un organismo central apropiado, debe crearse 
una nueva instituci6n para ese fin. 

82 . En distintos pafses han tenido exito tanto organismos ya existentes como recien 
creados. En Jap6n se asign6 al Organismo de Gesti6n Administrativa de la Oficina 
del Primer Ministro, ya existente, la responsab1lidad central de las polfticas 
sobre sistemas de informaci6n. En Singapur, se cre6 especialmente para cumplir 
esta f unci6n, en agosto de 1981, la Junta Nacional de Computaci6n como junta creada 
por Ley y dependiente del Ministerio de Finanzas. Es importante que a un organismo 
nuevo se le de el personal y los recurses operatives necesarios para que cumpla su 
cometido . Sin recurses, no cabe esperar progreso alguno y sf mucha frustraci6n 
(por ejemplo, segQn lo informado respecto de Costa Rica ) . En Senegal, se cre6 el 
Comite Informatigue para definir y ejecutar polfticas de sistemas de informaci6n, 
mientras que el Bureau d'organization et methodes ya existente en la Oficina del 
Presidente, se encarga de las actividades de consulta. En los Estados Unidos de 
America, la Oficina de Gesti6n y Presupuesto de la Oficina Ejecutiva del Presidente 
se ocupa de asuntos fiscales y de formulaci6n de polftica; la D1recci6n Nacional de 
Normas proporciona asesoramiento cientffico y tecnol6gico; y la Administraci6n de 
Servicios Generales se encarga primordialmente del funcionamiento de la 
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de la coordinaci6n de la gesti6n de recursos de infonnaci6n'en todo el gobierno. 

83 . Los organi smos gubernamenta l es encargados de l os s 1 s temas de inf ormaci 6n han 
de ser de alto nivel y deben tener como jefe a un funcionario de maxima categorfa. 
En muchos casos este funcionario tiene rango de miembro del gabinete o de 
ministro . Esto confirma la importancia de la misi6n del organismo y robustece su 
posici6n en la negociaci6n de asuntos de pol Hica o coordinaci6n con los demas 
minis teri os y departamentos . Cuando procede, puede adoptarse el mi smo model o 
dentro de los ministerios y departamentos (es decir, un funcionario de categorfa 
superior que informa directamente al jefe del departamento y asume la 
responsabi lidad global de la gesti6n de los recursos de informaci6n dentro del 
departamento). 

2. Funciones de una instituci6n central polarizadora 

84. Una instituci6n central de sistemas de informaci6n debe desempenar tres 
funciones importantes . Estas funciones deben estar a cargo de organismos 
diferentes (bajo la direcci6n polftica global de un solo organismo) o asignarse a 
un organismo Qnico. Las funciones son: 

a) Desarrollo de una polftica de sistemas de informaci6n; 

b) Coordinaci6n de la planificaci6n y gesti6n de sistemas de informaci6n en 
todos los organismos y departamentos del gobierno; 

c) Suministro de asesoramiento t~cnico y de servicios de apoyo relativos a 
sistemas de informaci6n, quizas con inclusi6n de la gesti6n de un centro nacional 
de computaci6n. 

3. Oesarrollo de Polftica 

85 . En muchos casos la primera tarea, el desarrollo de la polftica, le corresponde 
a un comit~ interministerial de alto nivel o a un consejo constituido por 
representantes de to dos l os minister i os y organ i smos i nteresados. La secretart a 
del organi smo coordi nador central debe proporci onar servi ci os a di chos comit~s. 
En Austria y Costa Rica, estos comit~s incluyen a expertos del sector privado, asf 
como a representantes de todos los ministerios del gobierno . En Senegal, esta 
funci6n la cumpl e el Comit~ national informatique . En Jap6n, se celebran consejos 
intenninisteriales sobre cuestiones de polftica. Ademas, un funcionario encargado 
del desarrollo de sistemas de informaci6n en cada ministerio y en cada
departamento coordina las cuestiones de poHtica con el Organismo de Gesti6n 
Administrativa. En los Estados Unidos de Am~rica, cada departamento y organismo 
ha designado a un funcionario de categorfa superior para la gesti6n de recursos de 
informaci6n, que desempena sus funciones como parte de una estructura de gesti6n 
que comprende a todo el gobierno . En Singapur, se estableci6 la Junta Nacional de 
Computaci6n para ayudar a los ministerios a determinar sus necesidades de 
computadorizaci6n y asesorar en la adquisici6n de material de computadoras yen la 
organizaci6n de informaci6n computadorizada y sistemas operacionales. 

4. Coordinaci6n de la planificaci6n y la gesti6n 

86. La coordinaci6n de la planificaci6n entre organismos es de importancia vital . 
El Gobierno central debe designar (o establecer) un organismo central que coordine 
la planificaci6n de sistemas de infonnaci6n que han de crearse en organismos 
gubernamentales. Esta funci6n puede asignarse a un organismo administrativo 
central de gesti6n . Por ejemplo, en Jap6n, las principales actividades de la 
Oficina de Sistemas de lnformaci6n del Organismo de Gesti6n Administrativa 
incluyen: 
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a) Realizaci6n de 'encuestas sobre uti11zaci6n de computadoras; 

b) Asignaci6n de recursos para investigaci6n y desarrollo relativos al proceso 
de infonnaci6n; 

c) Examen de los planes de adquisiciones y de las necesidades org~nicas y de 
personal; 

d) Promoci6n del uso eficaz de computadoras; 

e) Promoci6n del uso de datos gubernamentales para fines multiples; 

f) Planificaci6n por adelantado de sistemas de informaci6n para la 
administraci6n publica; 

g) Mantenimiento de un centro de computaci6n interministerial para que lo 
cornpartan diversos ministerios; 

h) Capacitaci6n de personal de computaci6n; 

i) Formulaci6n de reglamentaciones y polfticas sobre seguridad de los datos y 
protecci6n de la intimidad. 

87. Por otra parte, un organismo central de estadfsticas puede recibir la orden de 
combinar esta tarea con su funci6n tknica. Por ejemplo, la Oficina Central de 
Estadfsticas y Elaboraci6n de Datos del Presidente de Venezuela tiene asignado las 
tareas siguientes: 

a) Inventario y previsi6n de adquisici6n, alquiler y uso de equipo de 
elaboraci6n de datos por la administraci6n publica; 

b) Racionalizaci6n de la inversion y el gasto publico en esta ~sfera; 

c) Elaboraci6n de reglas; mHodos y procedimientos para la adquisici6n y uso 
de equi po y eva 1 uac i 6n de 1 cump l imi ento de es tas regl as por to dos l os 
administradores publicos centrales y locales y organismos estatales; 

d) Desarrollo de programas de capacitaci6n para personal especializado para la 
industria de elaboraci6n de datos por intermedio de institutes t~cnicos, colegios 
universitarios y universidades. · 

88. El organismo central debe tambi~n difundir polHicas y directrices 
concomitantes relativas a la gesti6n, adquisici6n y uso de recurses de informaci6n. 
Aunque estas polfticas y directrices deben ser de car&cter general, debe realizarse 
un ba 1 ance entre 1 a ad qui s i ci 6n i ndi scrim1 nada de recurses de computac i 6n por 
organi smos y departamentos gubernamental es y un proced1mi ento exces i vamente rf gi'do 
y legal ista que constituya un obsUculo para el desarrollo eficaz de sistemas de 
informaci6n. 

89. Las responsabilidades de la gesti6n recaen en los grupos de sistemas de 
informaci 6n dentro de cad a organi smo o departamento, coordi nadas por un grupo 
central. Este grupo central debe contar con personai y otros recurses necesarios 
para ejecutar sus obligaciones operacionales, que incluy~n el desarrollo de 
reglamentaciones y directrices apropiadas para la organizaci6n y gesti6n de 
sistemas de informaci6n; la revisi6n de planes y prop6sitos de los sistemas de 
informaci6n; y el examen de los gastos gubernamentales para proyectos de sistemas 
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de informaci6n . Estas funciones son desempenadas en los Estados Unidos de lvnerica 
por la Oficina de Gesti6n y Presupuesto y la Administraci6n de Servicios Generales; 
en Austria, por el Oepartamento de Coordinaci6n ADP; en Jap6n por el organismo de 
Gesti6n Administrativa; y en Costa Rica, por el Ministerio de Informaci6n y 
Comunicaci6n. El Comite national informatigue de Senegal, es apoyado en el aspecto 
de gesti6n por el Bureau d'organization et methodes yen el aspecto tecnico por dos 
centros de datos, uno en el Ministerio de Finanzas y el otro en el Ministerio de 
Asuntos Internos. 

5. Suministro de pericia tecnica 

90. La pericia tecnica puede ser suministrada por medio de un instituto separado, 
como el lnstituto Nacional de Gesti6n de Empresas, de Sri Lanka; por or9anismos 
especializados, como la Direcci6n Nacional de Normas o la Administraci6n de 
Servicios Generales de los Estados Unidos de America; o aun por grupos sumamente 
especializados tales como el Centro de lnformaci6n y Microf6rmulas, de Kuwait. En 
1982 el gobierno de Francia cre6, como 6rgano administrativo independiente, el 
Centro de Estudios de Sistemas de Informaci6n Gubernamentales. Este organismo se 
encarga de as i stir a organi zac i ones admi ni strati vas y de 1 sector pub l i co en 1 a 
incorporaci6n de nuevas tecnologlas y en la creaci6n de sisterr'ls de informaci6n. 
Sus actividades incluyen: 

a) Estudios y organizaci6n de proyectos experimentales sobre sistemas de 
informaci6n; 

b) Ayuda en materia de auditorla, consultorla y asistencia tecnica a pedido de 
los gobiernos; 

c) Organizaci6n de intercambios de experiencia y creaci6n de grupos de usuarios 
admi.nistrativos de nuevas tecnologias espec1ficas; 

d) Capacitaci6n y formulaci6n de una polftica de capacitaci6n; 

e) Estudios socioecon6micos sobre perspecti vas en materia de tecnolog,as de la 
i nformac i 6n; 

f) Desarrollo y di fusi6n de metodologlas y gulas prActicas . 

El plan de cooperaci6n universitaria del CanadA ha facilitado tambien el 
intercambio de informaci6n entre la comunidad academica y las organizaciones del 
sector publico . 

C. FIJACION DE METAS Y PRIORIDADES PARA SISTEMA$ DE INFORMACION 

91. Las prioridades fijadas como parte del proceso de planificaci6n nacional o 
mediante exposiciones de polltica gubernamental influyen en el tipo de sistemas de 
informaci6n que se ha de desarrollar . Cada gobierno debe determinar sus objetivos 
y prioridades en cada esfera, inclul dos los sistemas de informaci6n. Sin embargo, 
ha de adoptar las precausiones necesarias para garantizar que estos objetivos sean 
vAlidos . Por ejemplo, la meta de establecer un sistema de informaci6n nacional 
resultada excesivamente ambiciosa si no existieran ya los subsistemas necesarios 
para cada una de las subzonas incl uidas . Un enfoque mAs rizonable serla senalar 
zonas de gran pr ioridad para el desarrollo de sistemas de informaci6n, a saber, 
planificaci6n central; tributaci6n, contabil idad y presupuesto; administraci6n del 
personal; o elaboraci6n de estadlsticas . Se podrla seleccionar. una zona para un 

33 



proyecto experimental encaminado a demostrar el uso de sistemas de i.nformaci6n a 
trabajadores gubernamentales y proporcionar a los funcionarios experiencia en su 
di seilo y ut il i zac i 6n. El uso de mi crocomputadoras para la pl ani fi cac i 6n de un 
sistema de informaci6n en el distrito de Kalatura, en Sri Lanka, es un proyecto de 
este tipo. En otro esfuerzo de mucho exi t o, el gobierno de Singapur, mediante la 
Ley sobre Junta Nacional de Computaci6n, de 1981, instituy6 un programa para 
acelerar la computadorizaci6n a escala nacional . Se estableci6 un programa de 100 
millones de d6lares de Singapur para computadorizar la admi nistracion publica en un 
periodo de tres a cinco ailos y lograr que tenga repercusion en el sector privado. 

O. EVALUACION OE LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y RECURSOS 
DE COMPUTACION EXISTENTES 

92 . En la formulacion de politicas sobre sistemas de informaci6n es fundamental 
poseer informaci6n sobre los sistemas existentes y los recursos de informacion con 
que cuentan los organismos publicos. Tal estudio podr1a ser realizado por un grupo 
de trabajo de alto nivel o ejecutado con asistencia tecnica externa. Un estudio de 
este ultimo tipo se esta llevando a cabo actualmente en Costa Rica, con asistencia 
de la Agencia de los Estad'os Uni dos para el Oesarrollo Internacional. Para el 
desarrollo de pol1ticas para sistemas de informacion podria solicitarse experiencia 
dentro de los pa1ses y entre paises. 

93. Hay muy pocas estadisticas sobre l a existencia y crecimiento de sistemas de 
informacion para la administraci6n publ ica en el sentido mas amplio . Las 
estadisticas sobre crecimiento de la uti lizacion de computadoras por los gobiernos 
pueden servir como indicador substitute de la proliferaci6n de sistemas de 
informacion en general. Esos sist emas representan una enorme inversion de recurses 
que continua en aumento . En Japon, la utilizaci6n de computadoras crecio de 194 
instalaciones con 4.285 empleados en 1972 a 345 instalaciones con 5. 739 empl eados 
en 1982. Los gastos de operaciones ascendieron vertiginosamente de 20 . 500 millones 
de yen en 1972 a 149. 900 millones de yen en 1982. En los ultimos cinco ailos, el 
numero de ins ta lac i ones de computaci 6n en Senegal ha aumentado en cas i di ez veces 
(de 33 a 221), y el personal involucrado en las profesiones de la computacion se ha 
casi duplicado (de 360 a 596 personas). En los Estados Unidos de America, el 
inventario federa l de computadoras crecio de 6. 700 en 1972 a 11 .000 en 1977 y a 
18.500 en 1982. El costo total del inventario de equipo de 1982 solamente fue 
ligeramente superior a 5.800 millones de dolares de los Estados Unidos . Si bi en no 
existen datos sobre el costo para todo el Gobierno en lo que respecta a personal de 
apoyo, programaci6n, capacitacion, mantenimiento y suministros y servici os conexos , 
no cabe duda que estos gastos de apoyo exceden en mucho el valor de la invers ion 
en equipo. 

94. En Singapur, siete ministerios y departamentos tienen computadoras instaladas 
en sus sedes. Hacia finales de 1983, otros nueve ministerios y departamentos 
tendran sus instalaciones propias de computacion. Hacia finales de 1986, los diez 
ministerios principales contaran con un total de 13 computadoras centrales y siete 
minicomputadoras , con un almacenamiento total de discos de 35 GB, 683 unidades de 
presentaci6n visual y 208 impresores de caracteres. 

95. Los sistemas de informaci6n tienen en estos paises un ampl io espectro de 
aplicaciones . Por ejemplo, en Jap6n se los apl ica primordialmente en la esferas de 
correos y telecomunicaciones, transporte, mano de obra, y salud y bienestar . En 
los Estados Uni dos de America, los sistemas de informacion se aplican al anal isis 
econ6mico , la percepcion de impuestos, la contabilidad y las finanzas, el persona l, 
la administracion de bienes, las operaciones bancar ias, el bienestar social, los 
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seguros, la investigaci6n y el desarrollo, el servicio de la deuda nacional, el 
comando y control militar, las operaciones simuladas de defensa, la logfstica, la 
exploraci6n del espacio, las comunicaciones, los servicios de inteligencia, el 
ordenamiento de los cultivos agrfcolas y los pron6sticos meteorol6gicos. En 
Senegal, los sistemas de informaci6n tienen apl icaciones financieras (cuentas de 
tesorerh, aduanas, impuestos y n6mina de pagos de la actninistrac16n pOblica) y 
tambien se usan para padrones electorales, legajos de tarjetas nacionales de 
1dentidad, y para informaci6n administrativa sabre aldeas y distritos. En 
Singapur, las aplicaciones incluyen un sistema de registro de vehfculos 
automotores; un banco de datos sobre alumnos, maestros y escuelas; un sistema de 
tributaci6n sabre bienes; un sistema de ingresos y gastos gubernamentales; un 
sistema de facturaci6n hospitalaria directa y de ubicaci6n de pacientes; un sistema 
de registro nacional; un sistema de oficina de tierras; y un sistema de analisis y 
pron6sticos econ6micos . 

E. PLANIFICACION, COORDINACION Y EXAMEN DE SISTEMAS 
DE INFORMACION 

1. La necesidad de planificaci6n 

96. La polftica nacional debe estimular la planificaci6n y coordinaci6n de 
sistemas de informaci6n, asf como s6lidas prktic~s de gesti6n . Ya sea que un 
sistema de 1nformaci6n este basado en computadoras o no, su lxito depende en gran 
medida de una clara comprensi6n de los objetivos y necesidades del sistema. Esto 
significa que es esencial planificar los sistemas y realizar un estudio a fondo de 
las necesidades sabre la base de la comprensi6n de las exigencias del programa de 
prioridades. 

97. ·sin planificaci6n no hay base firme para la financiaci6n; no hay banco de 
pruebas para medir la eficiencia operativa; las adquisiciones se hacen 
frecuentemente sin el beneficio de la competencia; y, por ultimo, las necesidades 
de los usuarios tal vez nose satisfagan a tiempo, o nose satisfagan en absolute. 
Esta necesidad crftica de buena planificaci6n ha sido reconocida desde hace mucho . 
Sin embargo, en un ambiente tecnol6gico y po1Hico que cambia rapidamente, es 
diffcil planificar con mucha anticipaci6n, ni siquiera con cinco a~os de adelanto, 
perfodo de planificaci6n que se acepta generalmente como 6ptimo. Aunque la 
planificaci6n en la esfera de los sistemas de informaci6n esU sujeta a cambios 
imprevistos, debe llevarse a cabo si se quiere lograr economfa y eficacia en las 
operaciones. 

98. En los Estados Unidos de America, la Ley de Reducci6n de Documentaci6n, de 
1980, estableci6 una estructura global de gesti6n de los recurses para informaci6n 
que hacfa hincapil en la planificaci6n y asignaba obligaciones especHicas de 
gesti6n a la Oficina de Gest16n y Presupuesto, la 'Administraci6n de Servicios 
Generales y a los organismos federales . Actualmente se estAn revisando las 
po 1 ft i cas y reg 1 amen tac i ones de ap l i cac i 6n a fin de adaptar las a es ta estructura 
global. La buena planificaci6n, apoyada por un cuidadoso anAlisis de las 
necesidades , es un requisite previo a la concesi6n de autonomfa de los organismos 
centrales de supervisi6n a los organismos federales de los Estados Unidos . Se 
espera que el efecto combinado de estas medidas mejore la calidad de la 
planificaci6n de sistemas de informaci6n en los Estados Unidos. 

2. Planificaci6n a nivel de organismos y departamentos 
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99. El gobierno central puede apoyar las prkticas eficaces de gesti6n par parte 
de las organismos gubernamentales exigiendo planes regulares para las sistemas de 
informaci6n. Lo ideal es que se pida a las organismos gubernamentales que preparen 
anualmente: 

a) Una exposici6n de las necesidades de elaboraci6n de informaci6n del 
organismos, sabre la base de las necesidades de misiones de este, que surgen de las 
objetivos y prioridades del programa nacional; 

b) Un plan que identifique el metodo del organismo para satisfacer 
necesidades de sistemas de informaci6n a mediano plaza es decir, hasta cinco anos) 
y proporcione tambien una exposici6n general de planes de mas largo alcance. Un 
plan de mediano plaza debe ser apoyado par la justificaci6n apropiada de cualquier 
nuevo s i stema de i nformaci6n qu_e un departamento u organimso se proponga organi zar 
en forma interna o de cualquier proyecto, o adquisici6n de equipo o servicio de 
importancia propuestos para el resto del ano en curso o para el ano siguiente. 

100. Adesnas, cada organismo debe presentar un informe anual sabre el ejerci~io 
f i sea 1 anterior y de 1 ano en cur so has ta 1 a fee ha. El i nforme destacara l os 
principales usos de sistemas de informaci6n en apoyo de programas departamentales y 
otras act i vi dades, comparando e 1 uso actua 1 con el de planes anteri ores, para 
determinar cualquier desviaci6n de esos planes y proporcionar una evaluaci6n de 
servicios recibidos o proporcionados. 

3. Planificaci6n en el plano nacional 

101. La planificaci6n gubernamental a nivel nacional del desarrollo de sistemas de 
informaci6n es fundamental par la razones siguientes: 

a) Asegurar la coordinaci6n de la planificaci6n a traves de organismos y 
departamentos; 

b) Tamar en cuenta el desarrollo de sistemas de informaci6n nacionales entre 
organismos que den prioridad a la cooperaci6n; 

c) Asegurar la consecuencia con las prioridades y metas nacionales. 

F. LA CENTRALIZACION FRENTE A LA DESCENTRALIZACION EN 
LOS SISTEMA$ DE JNFORMACION 

102. La cuesti6n de descentralizar las sistemas de informaci6n depende 
primordialmente de decisiones pol1ticas respecto di la estructura organica de la 
administraci6n y los servicios publicos. Esto es verdad tanto para la 
descentra l i zac i 6n sec tori a 1 coma para 1 a geografi ca. Tam bi en hay que cons i derar 
factores tetnicos (disponibilidad de serv1c1os de comunicaciones) y econ6micos 
(costo de las comunicaciqnes, costo de la untdad elaboradora central (UEC) y costo 
de personal). 

103. Debido a adelantos recientes en materia de programaci6n y computadoras, la 
aparici6n de sistemas de informaci6n distribuida hace posible aprovechar, a un 
costo razonable, las ventajas de consecuencia (en el modelo centralizado) y 
flexibilidad (en el modelo descentralizado). 

104 . En algunos pafses, la tendencia a la descentralizaci6n ya habfa sido fomentada 
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por la presi6n de los usuarios que se quejaban de la falta de oportunidad de los 
datos de los servicios de elabor aci6n centralizados . Por ejemplo, en 1976 el 
Comite national informatique de Senegal se ·enfrent6 con una creciente preocupaci6n 
del usuario ante la poHtica de centrali_zaci6n existente (establecida en 1972). 
Como resultado, el sistema fue descentralizado parcialmente: los legajos de datos y 
servicios de elaboraci6n siguieron centralizados, mientras que la captaci6n de 
datos y las funciones de edici6n fueron descentralizados. Una situaci6n similar 
que se p 1 ante6 en s·i ngapur en 1979 tuvo por resu ltado una i nvers i 6n tot a 1 de 
pol ftica: de la centrali zaci6n de los servicios de computaci6n se pas6 a la 
descentralizaci6n. 

105. Sin embargo, la descentralizaci6n efectiva exige cierta coordinaci6n o cierto 
control centralizados. Sin esto, la redundancia en la reuni6n de datos en el 
desarrollo de sistemas, equipo y personal pueden provocar aumentos de costos con 
respecto a. la opci6n centralizada. Tambien las incompatibilidades de equipo ode 
sis temas pueden converti rse en una barrera para 1 a producci 6n de i nformes de 1 
organismo ode todo el gobierno. Los estudios de casos informaron tanto sobre los 
dos sistemas que funcionaban con exito en forma centralizada (la administraci6n de 
aduanas de Austria y el sistema de elaboraci6n de censos de Kuwait) como sobre los 
dos s i stemas descentra 1 i zados que func i onaban con ex i to ( e 1 s i stem a de 
planificaci6n de Sri Lanka y el Sistema de control de Venezuela). 

106. A fin de aprovechar los sistemas de informaci6n y los adelantos tecnol6gicos 
(por ejemplo, el desarrollo de microcomputadoras), deben establecerse polHicas 
gubernamentales uni formes para fijar normas mfnimas y estimular ·1a compatibilidad. 
Con este enfoque, se puede adelantar el uso de microcomputadoras como forma ideal 
de acrecentar la experiencia del gestor administrativo con confianza en la 
tecnologfa. En Singapur y en los Estados Unidos, se estimula a ministerios y 
departamentos para que adquieran microcompuradoras cuando su uso pueda conducir a 
una mayor productividad. Las microcomputadoras adquiridas hasta ahora se dedican 
principalmente a uso local en secciones y dependientes de departamentos para 
mantener sistemas operacionales menores, por ejemplo, control de inventario, 
control financiero e informaci6n sobre personal. En un programa innovador iniciado 
en 1981, el gobierno de Singapur otorga prestamos a bajo interes a funcionarios 
gubernamentales para que adquieran computadoras personales para uso privado. 

G. PR0M0CI0N DE MET0D0LOGIAS 

107. El empleo de metodologfas comunes puede favorecer la cooperaci6n entre 
organismos, asf como un intercambio de experiencia y recursos humanos y materiales. 
AdemAs , una clara definici6n de las etapas que ·han de seguirse en el ciclo vital de 
los sistemas de informaci6n es un requisito previo para una evaluaci6n o 
comprobaci6n adecuada del sistema. El organismo· central orientador, con el apoyo 
de la pericia tecnica adecuada (vease PArr.99 supra), debe promover el uso de una 
serie de metodologfas consecuentes para planificar, disenar y poner en pr~ctica el 
si stema. 

108. Por ejemplo, en Francia, el Ministerio de Industria patrocin6 el desarrollo 
de: 

a) Una metodologfa de planificaci6n de sistemas de informaci6n administrativa 
(RAC INES); 

b) Una metodologfa de diseno de sistemas de informaci6n (MERISE); 
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c) Una guia para tomar en cuenta cuestiones de empleo y de condiciones de 
trabajo (ACTIF). 

Estas metodologias se utilizan mucho tanto en el sector publico coma en el privado. 

109. En Canada, el organismo gubernamental central encargado de las sistemas de 
informaci6n desarrol16 y recomend6 el uso del MHodo de Ciclo Vital de Sistemas 
(MCVS), de la Direcc i6n de Sistemas del Canada. 

110. Ademas, deben ponerse a disposici6n de las gestores algunas publicaciones 
sencillas sabre temas definidos, coma la selecci6n de microcomputadoras y la 
incorporaci6n de elaboradoras de pal3bras . Par ejemplo, el organismo sueco 
encargado de si stemas de i nformac i6n para e 1 gobi erno centra 1 ha produc i do un 
numero signi~icativo de tales folletos y las ha diseminado ampliamente en las 
organismos del gobierno. 

H. ADQUISICI0N DE RECURS0S DE C0MPUTACI0N 

111. En las Estados Uni dos, tanto la Ley de Brooks Hi 11 (1965) coma la Ley de 
Reducci6n de documentaci6n (1980) se refieren a la adquisici6n y gesti6n de 
recurses para la informaci6n. Ademas, un organismo central, de la Administraci6n 
de Servicios Generales (ASG), desempena una funci6n importante. La ASG autorizada 
en forma exclusiva para la adquisici6n de todo equipo de elaboraci6n electr6nica de 
datos (EED), programas de computaci6n y servicios conexos comercialmente 
disponibles para uso de las organismos federales, con excepci6n del equipo y las 
servicios destinados a satisfacer ciertas necesidades militares criticas . Aunque 
la ASG esta autorizada a efectuar adquisiciones, cada organismo se encarga de 
determinar sus propias necesidades. Los organismos pueden adquirir recurses 
solamente cuando otras opciones - recurses compartidos, uso de centres de 
computaci6n central o servicios externos no satisfagan las necesidades del usuario 
a un costo favorable. La adquisici6n puede ser hecha par la ASG o, coma en la 
mayoria de las casos, par el propio organismo, en cumplimiento de una delegaci6n de 
autorizaci6n de compra hecha par ASG. En cualquiera de las dos casos, la 
ad qui s i ci 6n debe ser he cha de conformi dad con 1 as reg 1 amentaci ones de ges t i6n y 
adquisici6n para los servicios de computaci6n y telecomunicaciones. Esta 
reglamentaci6n abarca la totalidad de las cuestiones de adquisici6n y contrataci6n, 
lo que proporciona un media de aplicar las politi~as gubernamentales a este 
respecto. 

112. Ta 1 como podi a pronosti carse, e 1 adv en imi ento de 1 as mi crocomputadoras ha 
tenido casi el mismo tipo de repercusi6n en las organismos gubernamentales que el 
que produjo en las empresas de paises desarrollados. Su precio relativamente bajo 
ha permitido a estos grupos comprarlas directamente, con cargo al presupuesto de 
cada departamento, evitando el cumplimiento de las politicas de adquisici6n o las 
procedimi entos de compra que norm a lmen te se ap 1 i can en ca sos de adqu is i ci ones 
mayores. En vista de la · relativa novedad de esta tecnologia, las adquisiciones se 
han realizado sin apreciar plenamente las cuestiones que entranaban . Estan 
surgiendo muchas preocupaciones relativas a las aplicaciones de esta tecnologia. 
Por ejemplo, en muchos casos se estan comprando microcomputadoras sin · tener en 
cuenta su compatibilidad con las computadoras grandes ya existentes, o con otras 
microcomputadoras del mismo organismo ode otro conexo. El resultado puede hacer 
mas dificil la posterior integraci6n en un media de elaboraci6n compatible. 
Algunas d~ las demas preocupaciones principales incluyen la propiedad de las datos, 
su seguridad, la capacitaci6n de la nueva comunidad de usuarios de computadoras y 
la asistencia t~cnica a la misma. 
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I. USO COMPARTJDO DE JNSTALACJONES E INFORMACION 

113. A veces puede resu l tar de mayor ef i cac i a para l os organi smos gubernamenta 1 es 
compartir los sistemas de informaci6n o los datos, o ambas cosas . Los sistemas de 
informaci6n administrativa son con ·frecuencia sernejantes en su estructura, aiin 
cuando manejan distintos tipos de trabajo. Pareceria obvio organizar sistemas 
uniformes y aplicarlos en asociaci6n con los respectivos usuarios. De esta manera 
se evitan los impedimentos administrativos paralelos, se reducen los gastos 
administrativos y se ut i lizan con eficiencia los recursos . 

114 . Hacen falta politicas y programas para estimular el uso compartido de los 
recursos de computaci6n. En muchos casos no es posible compartir el equipo porno 
ser ~ste compatib le. El con trol presupuestario independientemente de cada 
organimos gubernamenta l puede crear un amb i ente de opos i c i 6n al uso compart i do. 
AdemAs, un sistema integrado que sirva a organismos que le dan usos multiples es 
mucho ma~ dif1cil de concebir y organizar que un sistema que funciona en forma 
ai s 1 ada. Por supuesto, el uso compart ido presupone que organi smos y mini sterios 
saben de la existencia de sistemas y bases de datos que puedan satisfacer sus 
necesidades. 

115. El Gobierno Central debe apoyar el uso en comun siempre que resulte apropiado. 
Esto puede lograrse fomentando el desarrollo de sistemas integrados en esferas de 
programas comunes a varios ministerios, tal como se dispuso en las decisiones del 
Gabinete del Jap6n en 1968 y 1969. Los pedidos de presupuesto para instalaci6n de 
equipo o para su renovaci6n, y para el desarrollo de sistemas de informaci6n pueden 
ser examinados por un grupo central que determine las oportunidades de uso 
compartido. En los Estados Unidos y el Jap6n, este tipo de examen minucioso por la 
oficina de gesti6n administrativa ha impedido inversiones superfluas y ha dado por 
resultado la creaci6n de sistemas de informaci6n compartida de manera bien 
coordinada. 

116. Las normas de definici6n y estructura de datos son requisitos previos para el 
uso compartido de informaci6n entre organismos. Asi lo demuestra el proyecto en 
ejecuci6n . en el Senegal que tiene por objeto definir un sistema general izado de 
identificaci6n de individuos para minimizar la redundancia y la inconsecuencia de 
los datos recogidos sabre personas por diversos organismos gubernamentales. El 
establecimiento de normas para programas de computaci6n, computadoras y 
proced imi entos de desarro 11 o de sis temas de i nformac i 6n es otra form a de promover 
el uso compartido entre departamentos y organismos . En los Estados Unidos, se debe 
al programa federal de normas el incremento del uso compartido de datos, programas 
de computaci6n y equipo, as1 como las mejoras generales en el rendimiento y calidad 
de productos y servicios . 

117. Los organismos gubernamentales poseen gran cantidad de tipos diversos de 
informaci6n ode datos. La politica gubernamental debe exigir que los ministerios 
y departamentos compartan la i nformac i 6n s i empre que sea pos i bl e, en 1 ugar de 
mantener juegos dupl icados de informaci6n. El establecimiento de bases de datos 
que contengan los necesarios a ministerios, organismos y aun organizaciones 
privadas e individuos particulares deben apoyarse. En Singapur, las bases de datos 
sobre los ciudadanos, que mantiene el Ministerio de Asuntos lnternos, es utilizada 
tambi ~n por e 1 Depart amen to de El ecc i ones y 1 os organ i smos encargados de hacer 
cumplir las leyes y mantener el orden publico; y el Departamento de Estadlsticas 
del Ministerio de Trabajo suministra al Ministerio de Comercio e lndustria datos de 
sus sistemas de informaci6n sabre mano de obra y planificaci6n econ6mica. En 
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Senegal, algunos planes de organizaci6n de un banco de datos permitirAn que los 
usuarios de muchos organismos diferentes del Gobierno tengan acceso i nmediato a una 
fuente comun de datos . 

118. Otra forma de alentar el uso compartido de datos es esperar y distribuir 
listas de programas de computaci6n, datos y capacidad de computadoras disponibles . 
En Jap6n, donde esta tarea es desempenada por el Organismo de Gesti6n 
Adminisrativa, la lista de 1982 conten1a informaci6n sabre 532 legajos de dates que 
podfan leerse en computadoras y estaban disponibles para el uso en coml'.in . Se 
inclu1an las ubicaciones, los indices, procedimientos y las condiciones para usar 
cada legajo . Los Estados Unidos cuentan con programas y procedimientos oficiales 
para toda la admi nistraci6n pl'.iblica que estimulan el uso compartido por todos los 
organismos, dentro de cada uno y entre el l os . 

119. Las redes de computadoras y la disponibilidad de un centre de elaboraci6n 
principal puede estimular el uso compartido de recurses y reducir l os costos de 
elaboraci6n. El Departamento Central de Ser vicios de Computaci6n, en Singapur, 
proporci ona servi c i os de 1 a especial i dad · a minis teri os y departamentos demas i ado 
pequenos para justificar la instalaci6n de computadoras propias . En Costa Rica, 
diferentes organismos han establecido una red de elaboraci6n distribuida . El 
Institute Centroamericano de Administraci6n Publica (ICAP) - un organismo 
i ntergubernamenta 1 subregi ona 1 - ha i nterconectado sus mi crocomputadoras con 1 a 
computadora principal del Institute Costarricense de Tecnolog1a . La gran 
computadora central se usara para elaborar aplicaciones de bases de dates 
bibliograficos que sobrecargarfan a las microcomputadoras, eliminandose asf la 
necesidad de que ICAP compre dispositivos mas grandes y costosos. 

J. DIRECTRICES DE POLITICA NACIONAL SOBRE EMPLEO 
Y CONDICIONES DE TRABAJO 

120. Las directrices de polftica sabre empleo y condiciones de trabajo deben 
referirse a varias cuestiones planteadas por el efecto de la incorporaci6n de la 
tecnologfa de la informaci6n a la tarea cotidiana del personal. Las posibles 
consecuenc i as de 1 os nuevos s i stemas de i nformaci 6n para e 1 emp 1 eo inc 1 uyen 1 a 
modificaci6n de las calificaciones y la repercusi6n posible, a corto y largo plaza, 
sabre el empleo y los sueldos. Las condiciones de trabajo deben examinarse desde 
el punto de vista de la economh, asf como de otros factores que facil iten la 
aceptaci6n de los nuevos instrumentos por el personal. Francia ha establecido 
directrices deta 11 adas para ten er en cuenta 1 as cuest i ones que se p 1 ante an en 1 a 
planificaci6n, el diseno y la puesta en practica de sistemas de informaci.6n. Esas 
directrices se han elaborado en algunos pafses con participaci6n activa de 
sindicatos, como fue el caso en el Reino Unido al incorporarse Us maquinas 
elaboradoras de palabras. 

K . . CUESTIONES RELATIVAS A LEYES SOBRE INFORMACION 

121. La mayorf a de l os pa f ses ti enen ya reg 1 amen tac i ones y 1 eyes sob re uso de 1 a 
informaci6n y su elaboraci6n y difusi6n, como por ejemplo, reglamentaciones sobre 
revelaci6n de estadfsticas, leyes sabre archives oficiales o leyes sabre derechos 
de autor. En los ultimas diez a~os, se ha suscitado una nueva preocupaci6n por la 
i nformac i 6n ante e 1 creci ente uso de computadoras, 1 o que ha or i gi nado 1 a sanci 6n 
de 1 eyes sabre preservac i 6n de 1 secrete o reserva, corr i entes de transmi s i 6n de 
dates a travl?s de las 'fronteras y cuestiones de seguridad. Por otra parte, las 
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leyes sobre libertad de informaci6n, que se han sancionado en muchos pafses 
es tab 1 ecen e 1 derecho de 1 os ci udadanos a 1 acceso a 1 a i nformac i 6n admi ni strati va 
y, en algunos casos , a la enmienda de esta . 

1. Seguridad 

122 . La preocupaci6n por la seguridad de la informaci6n ha llevado a la aprobaci6n 
de reglamentaciones referentes a la organizaci6n , el personal, el funcionamiento y 
la transmi s i 6n de datos de l os sis temas de i nformac i 6n . En Jap6n, 1 a Norma 
Reglamentaria de Seguridad de Datos Relatives a la Utilizaci6n de Computadoras fue 
adoptada en la reuni 6n de viceministros admi nistrativos, en 1976. Esta Norma 
Reglamentaria incluye directrices sobre designaci6n de un gerente de seguridad de 
datos, administraci6n de legajos magnHicos de datos y registros de insumos y 
productos; manejo de documentos (sobre disenos de sistemas, procedimientos de 
operaci6n, manuales de claves, etc . ), gesti6n del funcionamient o de computadoras y 
terminales, mantenimiento y segur idad de las salas de computaci6n y de las 
instalaciones de almacenamiento de legajos magneticos, contrataci6n externa de 
trabajos de computaci6n y suministro de datos a personas ajenas al sistema. De 
conformidad con esta Norma Reglamentaria, l a mayorfa de los ministerios y 
organismos han redactado sus propios reglamentos detallados. En Singapur, existen 
reglamentaciones relativas a la manipulaci6n y transmisi6n de datos e informaci6n 
clasificada. Cuando hay que transmitir informaci6n clasificada por lfoeas de 
telecomunicaciones, hay que emplear dispositivos de transmisi6n secreta y de 
codificaci6n para evitar el acceso no autorizado a la informaci6n mientras se esta 
transmit i endo. 

2. Reserva 

123. La previsi6n de reserva de los datos entrana normalmente legislaci6n y 
directrices administrativas para garantizar que "la reuni6n, mantenimiento y 
difusi6n de informaci6n por el Gobierno es consecuente con las leyes sobre 
confidencialidad" (Estados Unidos de America) . Muchos pafses tienen legislaci6n 
similar a la Ley de Protecci6n de Datos, de Austria, que garantiza la 
confidencialidad de los datos personales, a condici6n de que el interes que uno 
tenga en ellos se juzgue razonable . El derecho del individuo aver ya contestar 
informaci6n personal le confiere poder de fiscalizaci6n, y en Austria puede 
ejercerlo en dos 6rganos de fiscalizaci6n especializados: la Comisi6n de Protecci6n 
de Datos y el Consejo de Protecci6n de Datos . 

124 . Con frecuenci a, una ley que autori za a reunir datos e i nformaci 6n preve 
tambien la reserva de l a informaci6n cuando sea aplicable. Por ejemplo, la Ley de 
Censos de 1973, de Singapur, establece queen cualquier extracto o informe que se 
prepare, la informaci6n recopilada en el informe o extracto debe ser dispuesta de 
tal forma que impida que cualquier detalle allf contenido puede identificarse como 
referente a persona alguna, excepto con su consentimiento previo, por escrito. En 
la Ley de Estad1sticas de 1973, y en la Ley de Impuesto sobre la Renta figuran 
disposiciones similares. 

125. Un caso muy controvertido es el del numero nacional de identificaci6n 
individual que los sistemas de informaci6n pueden emplear con diversos fines 
administrativos. El acceso fckil a datos sobre individuos de diversas oficinas 
administrativas hacen sumamente eficiente a la administraci6n publica . Sin embargo 
se plantean cuestiones cruciales relativas a la protecci6n del derecho de las 
personas a la reserva, la medida en que los datos pueden recuperarse, etc. En 
varios pafses se han ideado distintos mecan ismos para garanti zar la reserva. Por 
ejemplo los datos sobre personas no incluyen domicilios, con lo que se asegura su 
intimidad. 
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3. Informaci6n Publica 

126. Muchos de los datos recogidos o gran parte de la informaci6n recopilada por 
organismos gubernamentales es, sin embargo, de legitimo interes para las 
organ i zac i ones e i ndi vi duos que no forman pa rte de l Gobi erno. En consecuenci a, 
debe haber legislaci6n que ponga a disposici6n del publico la informaci6n que sea 
de interes; ejemplos de esa legislaci6n son la Ley de Empresas (Singapur) y la Ley 
de Libertad de Informaci6n (Estados Unidos de America). Ademas, deben ponerse a 
disposici6n del publico regularmente encuestas y estadisticas sobre diversos temas. 

L. EDUCACION Y CAPACITACION 

127. El Gobierno central debe apoyar programas de ensei'lanza sobre sistemas de 
informaci6n y ciencia y tecnologia de la computaci6n, ejecutados tanto dentro como 
fuera de la administraci6n ptiblica. Se pueden estimular programas en escuelas o 
universidades mediante financiaci6n para investigaci6n o programas de becas . 
Tambien se pueden alentar empresas en cooperaci6n con instituciones de cooperaci6n 
con institutos de educaci6n de otros pafses. En Singapur, se han establecido tres 
institutos de capacitaci6n en computaci6n, con expertos de los Estados Unidos, 
Jap6n y el Reino Unido. Se trata del Institute de Ciencia de Sistemas, el 
lnstituto Jap6n-Singapur de Tecnologia de Programas de Computaci6n y el Centro de 
Estudios de Computaci6n, en el Politecnico Ngee Ann. Se espera que estos 
institutes produzcan de 600 a 700 nuevos profesionales de la computaci6n 
anualmente. En Jap6n, un institute de capacitaci6n en gesti6n que se establecera 
en la Prefetura de Okinawa en 1985, ofrecera cursos de capacitaci6n en utilizaci6n 
de computadoras y sistemas de informaci6n a funcionarios gubernamentales de pafses 
de la subregi6n del Pacifico. 

128. Debe confiarse a un organismo del Gobierno central el fomento y la 
coordinaci6n de programas de capacitaci6n para empleados del Gobierno a nivel 
tecnico y tambien para ejecutivos y usuarios de sistemas. En Jap6n, casi todos los 
ministerios y organismos tienen programas de capacitaci6n en computaci6n yen los 
programas de capacitaci6n general se incluyen por lo menos alguna conferencia sobre 
uso de computadoras. En particular, las ministerios y organismos que cuentan con 
sistemas nacionales de computaci6n inmediata, tienen programas especiales para los 
que se encargan de llevar a cabo programas sustantivos, asf como para los que 
trabajan en centros de computaci6n. Ademas, el Organismo de Gesti6n Administrativa 
ofrece 11 curses, en el Centro Interministerial de Computaci6n, para personal de 
diversos ministerios y organismos. 

129. La transferencia de metodologfa y tecnologia puede estimularse mediante el 
empleo de consultores externos (extranjeros) y proyectos bilaterales . Pueden 
util i zarse empresas mixtas entre el Gobi erno y 1 os vendedores extranjeros para 
desarrollar la capacitaci6n y la programaci6n (Singapur). Se dispone de patrocinio 
de proyectos y asistencia tecnica de varios organismos internacionales, incluido el 
Departamento de Cooperact6n Tecnica para el Desarrollo, de la Secretaria de las 
Naciones Unidas, y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, asf como 
de fuentes bilaterales. 

130. Senegal posee una serie bien completa de programas de capacitaci6n en el lugar 
de trabajo. Los usuarios de sistemas pueden asistir a seminarios en la Ecole 
su erieure de esti6n des enter rises. DTAI (uno de los dos centres nacionales de 
computaci n proporciona ms capacitaci6n tecnica a profesionales de sistemas . La 
Direcci6n Intergubernamental de Informaci6n {DII) y el Institute Africano de 
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Informatica suministran capacitaci6n adicional a profesionales de sistemas. 
Senegal otorga tambi~n becas a los que buscan capacitaci6n t~cnica en universidades 
e institutos del exterior . 

131. Se puede dar apoyo gubernamental a programas destinados a estimular el inter~s 
por carreras relacionadas con la computaci6n. En Singapur, se han creado clubes de 
computaci6n en centros comunitarios, auspiciados por sindicatos, para fomentar el 
uso de computadoras y enseHar a sus miembros programaci6n y oper aci6n de 
computadoras. Se ha prov is to de mi crocomputadoras a 1 as es cue 1 as secundari as de 
Singapur y se han constituido clubes de computaci6n en las escuelas para estimular 
el uso de las maquinas. Tambi~n se han incorporado estudios de computaci6n como 
una de las materias de examen para obtener el Certificado General de Educaci6n de 
Nivel Avanzado. 

132. En Senegal, un proyecto iniciado por el Ministerio de lnvestigaci6n Cientffica 
y T~cnica, con la cooperaci6n del Centro Mundial de lnformaci6n y Recursos Humanos, 
de Paris, proporciona a los j6venes capacitaci6n basica en el uso de computadoras y 
sus lenguajes, a f in de promover los necesarios reajustes sociales y culturales . 
Desde 1982, algunos estudiantes de escuelas el ementales seleccionados de Dakar han 
estado aprendiendo el lenguaje LOGO en microcomputadoras. El equipo de 
investigadores confta, mediante esta experiencia, en desarrollar nuevos mHodos 
pedag6gicos y, oportunamente, establecer el programa en todo el sistema de 
educaci6n senegales . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . . ( * ) 

(*) El punto Ill. Cuestiones de Gesti6n incluido en el documento original ha sido 
omitido en la presente publicaci6n . 
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IV. DIRECTRICES PARA SISTEMAS DE INFORMACION 
EN PAISES EN DESARROLLO 

182. Pasando revista al estado de la tecnica en materia de sistemas de informaci6n 
para la administraci6n publica y a las cuestiones Que se plantean a nivel de 
polftica y gesti6n, pueden extraerse algunas conclusiones acerca de las medidas QUe 
deben adoptar los gobiernos de los pafses en desarrollo con respecto al desarrollo 
y uso de sistemas de informaci6n. Estas medidas se exponen a continuaci6n como 
directrices en el orden aproximado en Que se han de adoptar. Con cada medida se 
acompai'ia un breve examen de los factores Que apoyan su aplicaci6n. Se recomienda 
Que los gobiernos de los pafses en desarro l lo adopten las medidas siguientes. 

A. INICIACION-OEL OESARROLLO Y LA APLICACION OE UNA 
POLITICA NACIONAL OE SISTEMAS OE INFORMACION 

183. Oebe formularse una pol ftica nacional apropiada para dirigir y coordinar el 
desarro 11 o y el uso de s i stemas de i nfonnac i 6n en organi smos de 1 sector pub 1 i co . 
Una vez formulatla, la pol Hica debe concretarse en legislaci6n, reglamentaci6n de 
su aplicaci6n y directrices de apoyo necesarias para ejecutarlas. Un reQuisito 
previo para la formulaci6n de tal polftica debe ser la realizaci6n de un estudio 
ampl io del estado actual de la tetnica en sistemas de informaci6n usados por 
organismos gubernamentales. Los resultados de este estudio y sus actualizaciones 
peri6dicas deben proporcionar datos para el proceso de desarrollo de esa polftica . 

184. La politica de sistemas de informaci6n debe dirigirse a las metas y objetivos 
nacionales con especial referencia al desarrollo administrativo de servicios de 
informaci6n; uso compartido o intercambio de informaci6n; prioridad relativa de los 
proyectos de sistemas de informaci6n propuestos; educaci6n y capacitaci6n en 
informAtica a partir del nivel escolar; repercusi6n del desarrollo de sistemas de 
i nformaci 6n sob re 1 as cuest i ones soc i oecon6mi cas ; cues ti 6n de 1 a centra 1 i zaci 6n 
frente a la descentral izaci6n de sistemas de informaci6n (en ·el plano nacional y 
dentro de l os organi smos usuar i os); cuest i ones de seguri dad y reserva de datos; 
defi ni ci6n de derechos y ni ve 1 es de acceso; tecno 1 ogf a de apoyo a prop i ada para 
sistemas particulares; cuestiones de gesti6n de la mano de obra. 

B. ESTABLECIMIENTOS DE ARREGLOS INSTITUCIONALES SOBRE 
POLITICA, GESTION Y·APOYO TECNICO EN SISTEMAS DE 
I NFORMAC ION 

185. Es nece~ario establecer· arreglos institucionales para la formulaci6n, 
ejecuci6n y revisi6n continua de la polftica nacional sobre sistemas de 
informaci6n. Para esto hacen falta por lo menos tres organizaciones funcionales. 
En el nivel superior mAximo, un comite de ministros del gobierno, posiblemente con 
el agregado de consultores comerciales o tecnicos, para QUe formule y examine la 
polftica. En el nivel inmediatamente inferior a este, se necesita un grupo de 
trabajo para aplicar la polftica y proporcionar r'etroalimentaci6n al comite de 
nivel mAximo. El apoyo tecnico puede ser suministrado por otro grupo de trabajo 
separado, por subcomites tecnicos, o por un centro nacional de computaci6n o 
cualQuier otra empresa de propiedad estatal, y el primer grupo de trabajo puede 
encargarse de coordinar ese apoyo tecnico. La coordinaci6n del desarrollo y 
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funcionamiento de sistemas de informaci6n entre organismos gubernamentales requiere 
un organismos central de orientacilin, o un ministerio, y las organizaciones 
funcionales mencionadas anteriormente, con representaci6n de cada uno de los 
organismos participantes . 

C. EXIGIR LA PLANIFICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION 
TANTO A NIVEL NACIONAL COMO DE ORGANISMOS 

186. Al planificar sistemas de informacilin, deben examinarse las funciones, 
actividades y necesidades de informaci6n de una organizaci6n antes de que se puedan 
especificar los sistemas de informaci6n. Este esfuerzo hace necesaria la 
participaci6n en el proceso de los usuarios-gestores y de los funcionarios 
gubernamenta 1 es super i ores, con 1 os que se aumenta 1 a probabil idad de que 1 os 
sistemas desarrollados satisfagan las necesidades de la organizaci6n. 

187. Como parte del proceso regular de presupuestaci6n nacional, deben elaborarse 
p 1 anes a corto p 1 azo, que inc 1 uyan presupuestos para uno o dos ai'los s i gui entes. 
Esto asegurar& que los cr~ditos para el desarrollo de sistemas de informaci6n y su 
func i onami ento sean objeto de 1 mi smo examen para e 1 gestor que 1 as dem&s part i das 
presupuestadas. Deben elaborarse planes de mediano plazo, es decir, pron6sticos 
sob re persona 1, econ6mi cos y t~cni cos para 1 os pr6x i mos dos a c i nco ai'los ( en el 
plano nacional los planes ser&n elaborados por el organismo central encargados de 
sistemas de informaci6n; en el plano de los organismos, por la administraci6n del 
organismo), para asegurar que el desarrollo sea consecuente con la politica 
nacional y las necesidades de los usuarios. 

D. APOYAR Y ESTIMULAR LA EDUCACION Y CAPACITACION EN SISTEMAS 
DE INFORMACION A TODOS LOS NIVELES: USUARIOS, PROFESIONALES 
OE SISTEMA$, FUNCIONARIOS PUBLICOS DE CATEGORIA SUPERIOR Y 
PUBLICO EN GENERAL 

188. Para satisfacer la necesidad de personal para sistemas de informaci6n, deben 
establecerse programas de ensei'lanza para que la gente joven se capacite y para que 
el personal existente reciba nueva capacitaci6n. La capacitaci6n del usuario es 
necesaria para elevar el nivel de comprensi6n y aceptaci6n de t~cnicas y 
metodologia de sistemas de informaci6n entre los actuales gestores gubernamentales 
y en todos los niveles de la administraci6n publ ica. Los programas informativos 
para el publico en general pueden aumentar el conocimiento de las U!cnicas de 
sistemas de informaci6n y familiarizar a la generaci6n siguiente con los 
instrumentos en uso. 

189. Adem&s de la capacitaci6n para usuarios, deben organizarse seminarios y cursos 
prActicos de alto nivel para formuladores de politica y funcionarios 
gubernamentales de alta categoria a fin de acrecentar su comprensi6n de la 
necesidad de sistemas de informaci6n modernos y de los beneficios que se han de 
obtener de ellos. 

E. PROPORCIONAR INCENTIVOS PARA INTERESAR Y RETENER 
A PERSONAL CAPACITADO EN SISTEMAS DE INFORMACION 

190. Uno de los problemas que deben encarar los gobiernos en materia de informaci6n 
es la perspectiva de que ·algunos funcionarios y t~cnicos capacitados renuncien para 
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aceptar anpleos mejor remunerados fuera de la administraci6n publica. De ahf que 
es necesario ofrecer remuneraci6n adecuada e incentivos al personal de computaci6n 
a fin de retenerlo en la administraci6n publica. 

F. PRDMDVER EL USO COMPARTIDO DE INSTALACIONES 
E INFORMACION ENTRE ORGANISMOS 
GUBERNAMENTALES 

191. Si bien en la actualidad las tendencias tecnol6gicas y administrativas 
favorecen la descentralizaci6n de sistemas y de adopci6n de decisiones, debe 
reconocerse que 1 os organi smos gubernamenta 1 es ti enen nee es i dad es s imi 1 ares de 
informaci6n y usan con frecuencia la misma informaci6n. Ademas la exactitud y la 
confiabilidad pueden realzarse mediante el uso comun de un sistema de informaci6n 
de reconocida eficacia. Por ultimo, en muchos casos sigue siendo econ6micamente 
mas eficiente el uso mancomunado de recursos para el desarrollo y funcionamiento de 
sistemas de informaci6n. Asf pues, debe estimularse siempre que resulte practico 
e 1 uso comun de def i ni c i ones y normas sob re datos, i dent if i cadores de 
cl as i fi cac i 6n, regi stros nae ion a 1 es y bases de datos, computadoras y programaci 6n 
compatible, y desarrollo conjunto de sistemas comunes. 

G. EXIGIR QUE LOS SISTEMA$ GUBERNAMENTALES PROMUEVAN 
EL USO DE UNA METODOLOGIA FORMALIZADA PARA EL DESARROLLO 
DE SISTEMAS DE INFORMACION 

192. Las metodologfas formalizadas incluyen la experiencia de expertos y de otros 
desarrolladores de sistemas y facilitan asf el desarrollo de sistemas de 
i nformac i 6n. Pro pore i onan tambi en una seri e comCin y bi en conoci da de etapas 
documentales que deben seguirse durante el proceso de desarrollo. Esto permite a 
los usuarios-gestores un mejor control de los progresos del proyecto, con lo que se 
incrementa la uti l idad del resultado final. Los mHodos formal izados permiten 
tambien la transferencia de un dise~o de una aplicaci6n a otra, y la transferencia 
de personal de un proyecto a otro. 
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V. COOPERACION INTERNACIONAL PARA El DESARR0LL0 
DE SISTEMAS DE INFORMACION EN LA 

ADMINISTRACION PUBLICA 

A. SECT0RES PRI0RITARI0S PARA LA C00PERACI0N 

193. Para ayudar a los pafses en desarrollo a apl icar las directrices propuestas 
anteriormente en el Capftulo IV, existe una variedad de posibilidades de 
cooperaci6n bilateral y multilateral a niveles subregional y regional . El grupo de 
trabajo determin6 los siguientes sectores de cooperaci6n que incluyen a pafses 
desarrollados yen desarrollo, asl como a organismos t~cnicos y suministradores de 
ayuda: 

a) Reuni6n, difusi6n e intercambio internacionales de informaci6n sobre 
recurses que ayude a los pafses a desarroll ar sistemas de informaci6n en la 
actninistraci6n publica, tales como las bases de datos de referencia bibliogr&fica 
sobre sistemas de informac16n que puedan ponerse -a disposici6n de otros pafses, 
programaci6n de computadoras apropiada para fines generales y cursos de 
capac it ac i 6n . 

b) Seminarios regionales o interregionales para sensibilizar a los 
formul adores naciona 1 es de pol Hi ca y funcionarios gubernamenta 1 es de categorf a 
superior con respecto a la necesidad de aplicar las directrices que figuran en el 
capftu lo IV supra; 

c) Un estudio sobre el grado de desarrollo de la polftica nacional de 
sistemas de informaci6n en diversos pafses y la difusi6n de esa informaci6n para 
fi nes di versos, i nc 1 uso como i nsumos par a 1 os semi nari o.s precedentemente 
menc.i on ados; 

d) Asistencia a pro~r amas nacionales de capacitaci6n para usuarios-gestores y 
personal de sistemas ; 

e) Asistencia a autoridades nacionales en el desarrollo de metodologfa para 
la creaci6n de sistemas de informaci6n adaptados a circunstancias nacionales 
especfficas . 

B. ME0I0S DE C00PERACI0N TECNICA 

194. Los sectores de actividad pueden organi zarse sobre una base subregional, 
regional, bilateral o multilateral, segun se describe a continuaci6n: 

a ) Varios pafses desarrollados han proporcionado asistencia en esta esfera a 
pafses en desarrollo por medic de sus organismos suministradores de ayuda. MAs 
recientemente, los pafses en desarrollo estAn intercambiando i nformaci6n y 
emprendi endo programas mix tos de capac i tac i 6n entre . e 11 os . AdemAs 1 as 
organizaciones internacionales pueden contribuir a muchas de las empresas antes 
mencionadas sobre una base mAs amplia. Por ejemplo, los estudios de polHicas 
nac ional es sobre sistemas de i nformaci6n y difusi6n de esa i nformaci6n, la 
capacitaci6n de usuarios y profesionales de sistemas de informaci6n , asf como los 
programas para sensibilizar a formuladores de pol ftica y funcionarios 
gubernamenta 1 es, son sec tores en 1 os que organi smos i nternac ion al es apropi ados 
podrfan hacer una contribuci6n efecti va. 

b) El desarrollo de sistemas de informaci6n puede inclulr transferencias de 
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tecnologfa asf como de metodologfa. Los pafses tecno16gicamente desarrollados 
puedf:!n contri bu1 r vi gorosamente a act i vi dades de cooperaci 6n tl!cni ca. E sos pa f ses 
pueden ayudar a crear metodologfas de plan1ficaci6n de sistemas de infonnaci6n 
apropiados, si bien deben ser adaptados a circunstancias nacionales especfficas. 
Tambil!n pued~n ayudar a los pafses en desarrollo a diseijar lotes de programaci6n de 
computadoras ut1lizables en las diversas zonas func1onales de la administraci6n 
pOblica yen programas del sector pOblico . 

c) En los pafses en desarrollo, se podrfan diseijar y ejecutar proyectos 
experimentales seleccionados para dernostrar tanto polfticas de infonnaci6n bien 
fonnuladas como sistemas de 1nformaci6n. 

d) Las Naciones Unidas deben estar tambil!n en condiciones de aportar ayuda de 
expertos al encargarse de la asistencia bosquejada precedentemente. El Grupo de 
Trabajo de Expertos recomend6 que el Oepartamento de Cooperaci6n Tl!cnica para el 
Desarrollo, de la Secretarfa de las Naciones Unidas, participara en unas pocas de 
las actividades anterionnente citadas, sobre la base de solicitudes de pafses en 
desarrollo en cooperaci6n, segQn sea necesario, con las comisiones econ6m1cas 
regionales, asf como con los organismos que proporciona ayuda. 

Notas 

1/ Vl!anse los informes de la Asociaci6n de Sistemas de Referencias Drientadas 
al Espacio (SORSA), que se especializa en geocodificaci6n, particularmente en 
transferencia de tecnologfa de geocodificaci6n a nivel internac1onal . 

2/ Comisi6n Econ6mica y Social para Asia y el Pacifico, Infonne del Grupo de 
Estudios sobre S1stemas de Infonnaci6n Gubernamentales (Bangkok, 1981). 
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* La vers i6n ori gi nal del documento es en idi oma ingl~s. Fue traducido al 
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INTRODUCCION 

"S6lo la fantasia establece los limites de lo que se puede hacer con la 
tecnologia de la informaci6n"; esta es una frase que a menudo podemos leer en la 
prensa comerci.a l o en l os fo 11 etos a co 1 or que nos ofrecen 1 os vendedores . Pero 
todos sabemos que no es verdad. La fantasia humana no es el factor limitante para 
la introducci6n de nuevos sistemas de informaci6n . Por masque cueste darse cuenta 
de ello, el verdadero limite lo pone la evaluaci6n costo/beneficio que se realiza 
mas o menos explicitamente, ya sea antes o despues, y que no concuerda con huestras 
expectativas de productividad en relaci6n a la inversion y a los criterios · 
presupuestarios . 

Muches profetas ofrecen curas para la falta de logros en el terreno de la 
productividad; veamos algunos ejemplos: 

Proposiciones tecnol6gicas 

- Asegurese de que es compatible con IBM 

- Utilice ETHERNET 

Evite la trampa de los lengua.Jes de cuarta generaci6n 

Proposiciones estructurales 

Dirijase hacia los sistemas de computaci6n ·orientados hacia los usuarios 
finales 

Organicese en equipos de programaci6n 

- Insista en la aplicaci6n de tecnicas estructuradas 

Proposiciones orientadas hacia los actores 

- Promueva el libre intercambio de informaci6n 

Eduque a los usuarios 

Cree un alto nivel de compromise 

Sin embargo, ninguna proposici6n simple puede asegurar la productividad. 
Especialmente, es importante considerar que ninguna estrategia de cambio puramente 
tecnol6gico proporcionara por si sola una alta productividad. Es necesario 
combinarla con otro tipo de medidas . Este constituye mi primer supuesto basico. 

El segundo supuesto basico es que los costos organizacionales estan 
aumentando y jugando un rol de creciente importancia en cualquier proyecto 
relacionado con sistemas de informaci6n . 

Como se muestra en la _figura NQ 1 - que indica la distribuci6n de los 
costos totales de un proyecto de sistemas de informaci6n - los costos de hardware 
gradualmente se hacen mas pequenos debido a la reducci6n de los preci os de los 
equipos . Los costos de Software se incrementan y, presumiblemente, para 1990 seran 
substancialmente mayores que los costos de hardware . Sin embargo, como lo muestra 
el diagrama, hay un tercer item de costos que segun la estimaci6n realizada aqui, 
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alcanzara el nivel de los costos de hardware y software . El concepto de "orware" 
se sugiere para todas las actividades involucradas en e l establ ecim iento de 
especificaciones de requerimientos, entrenamiento de los usuarios, cambios en los 
procedimientos de trabajo, etc .· Es decir, todas las actividades re1ac ionadas con 
la implementaci6n organizacional de un sistema de informaci6n. 

El espacio no oospermite desarrollar con mucho detalle las razones por las 
cuales los costos del "orware" estan creciendo. Al respecto, el lector puede 
remitirse a la 1ectura de Bjorn Andersen (1985), Hirscheim (1985) y Markus (1984) . 
Pero si este diagrama refleja aunque sea en parte la situaci6n f utura , resu1ta 
tremendamente c 1 aro que es necesari o poner much a mas atenc i 6n a l os aspectos 
organizacionales de lo que hasta hoy se ha hecho . 

Esto significa que el punto crucial para 1ograr una mejor productividad ~n 
el uso pOblico de tecnologias de informaci6n es el control de dichos costos 
organizaciona1es . 

Desde esta perpectiva , entregare, en primer 1ugar algunas evidencias 
sabre la relaci6n costo/beneficio de los sistemas de informaci6n en 1a 
administraci6n publica. En seguida propondre algunas politicas y medidas practicas 
para mejorar la productividad en el uso de sistemas de informaci6n a tres niveles: 

- Planificaci6n global 
- Diseiio 
- Imp l ementac i 6n 

y a l os tres ni ve l es entregare evi denc i a te6r i ca y ej emp 1.os pr act i cos . 

2. RELACION COSTO/ BENEFICIO OE LOS SISTEMAS OE INFORMACION 

Resulta convincente el argumento de que, en la medida que 1os costos de1 
trabaj o humane aumentan y 1 os cos tos de computac i 6n se reducen, e 1 factor <le 
producci6n mas caro sera reemplazado por el mas barato . Esto es verdad, pero la 
definici6n del momenta mas adecuado para realizar la substituci6n requiere de algun 
tipo de evaluaci6n costo/beneficio . Si bien esto se realiza frecuentemente antes 
de la adquisici6n de un nuevo Sistema, rara vez se hacen estas evaluaciones despues 
de introducido el nuevo sistema con el objeto de validar la proposicion inicial . 

En aquel las situaciones en· que estas evaluaciones posteriores han sido 
real izadas, el cuadro general muestra que los costos han sido subestimados (se 
requiere la compra de mas equipo, la estructura principal debe mejorarse, el 
proceso de desarrollo toma mas· tiempo de l esperado, lo mismo sucede con el 
entrenami ento, etc} . Para una est imac i 6n real is ta de 1 os costos de l primer aiio 
para establecer una estaci6n de trabajo electr6nica, vease la figura N2 2. 

Al mismo tiempo es posib1e constatar que 1a estimaci6n de los beneficios se 
basa, en gran medi da, en cierto ' optimismo tecnol6gico y en la creencia de que la 
tecnologia de la i nformaci6n obra milagros . Yes dificil que los milagros sucedan . 

Strassmann (1985) des.cribe un ejemplo tipico de lo que comunmente sucede : 
"Hace pocos ai'los, una agencia gubernamental elabor6 un sistema de computaci6n 
mode1o para resolver los severos problemas adninistrativos que tenia . En la medida 
que e 1 ti empo pas6, las person as que operaban el sis tema se tranformaron en meros 
apendi ces de l computador debi do a que cua l qui er inversion que se real i zaba er a 
absorbida en el intento de alcanzar la maxima automatizaci6n, incluso de aquel las 
tareas administrativas mas triviales. 
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Figura 1: Distribuci6n de los Costos Totales de un proyecto de sistema de informaci6n 
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Figura 2: Costos def primer aiio de una estaci6n de trabajo electr6nica para uso 
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El disei'lo de la .tecnologia dictaminaba que el personal de operaciones 
deberia real i zar cada vez tareas mas estrechas y que ex i gi an men or i nte l i gene i a. 
La inversion acumulativa en software y equipamiento se increment6 durante un largo 
perfodo. Cuando los -cambios externos impontan nuevas demandas, ellos solo podian 
enfrentarlos disei'lando nuevos requerimientos en los viejos procedimientos. 

Despues de algunos ai'los, la obsolecencia tecnol6gica y la organizaci6n 
rigida terminaron por alcanzar al sistema. La insatisfacci6n de los empleados 
aument6 y la proporci6n de fallas y errores alcanz.~ niveles escandalosos . 

En este punto, tanto el Sistema como las personas que lo operaban perdieron 
toda adaptabilidad frente a los cambios ya que sus energias estaban concentradas en 
salvar el sistema. Los consultores recomendaron que se construyera \Jn sistema 
completamente nuevo en otro lugar para reemplazar la tecnologia existente asi como 
la organizaci6n que se habfa montado. Sin embargo, aquellos que operaban el 
Sistema existente debian ser motivados hasta que el nuevo sistema estuviera listo. 

El costo que involucraba la creaci6n de contextos duplicados fue enorme; de 
la misma manera, los costos humanos asociados a un des pl azamiento fuere1n 
astro,n6micos. Obviamente, el proyecto completo colaps6 en el momento en que las 
personas que operaban el Sistema antiguo descubrieron la forma de hacer fracasar el 
nuevo. La agencia gubernamental en cuesti6n aun no encuentra la forma de 
recuperarse de los estragos causados por esta experiencia. La lecci6n que se puede 
extraer de toda esta historia es simple: no permitir que las prioridades 
tecnol6gicas superen a las consecuencias organizacionales. En cualquier sistema de 
informaci6n, el valor de la gente que lo opera sera siempre mucho mayor que el 
software y hardware acumulado, a menos que exista una decisi6n del iberada en el 
sentido de reducir a las personas a la situaci6n de meros apendices de las 
computadoras ." · 

Recientemente se han realizado dos investigaciones en Escandinavia . Una de 
ellas fue realizado por una agencia sueca de auditoria interna en la administraci6n 
publica de este pais; alH se concluye que apenas un 14% de las instalaciones de 
los procesadores de palabras eran costo-beneficiosas y el 9% de las instalaciones 
PC, a su vez, lo eran. 

En el segundo estudio real izado por una oficina danesa de racional izaci6n 
se investigaron las diez inversiones mas grandes realizadas en sistemas de 
computaci6n para el sector publico entre los ai'los 1980 y 1985; las conclusiones mas 
importantes del estudio fueron las siguientes: 

- Las inversiones no eran costo-efectivas en el corto plazo 

- Ahora habia mayor cantidad de informaci6n disponible 

- A veces el servicio a los clientes era mejor 

- La calidad de la impresi6n era mejor 

- La dependencia respecto de la tecnologia era creciente (por ejemplo en el 
caso de lasaverias) 

- Los empleados habtan adquirido habilidades para trabajar con sistemas de 
informaci6n que podr.ian beneficiar futuras instalaciones de computadores 

(Administrations departementet 1986) 
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lQue estl mal en todo esto?. Los resultados, no muy reconfortantes, deberian ser 
visualizados sobre la base de que la investigaci6n utiliz6 datos obtenidos por los 
mismos responsables del proyecto relacionado con los sistemas de informaci6n y no 
por personas externas o institucionales neutrales. 

A juzgar por este tipo de evaluaciones, los sistemas de informaci6n en el 
sector p6blico son escasamente costo-beneficiosos o costo-eficiente. A lo mis, 

los sistemas de informaci6n pueden ser costo-efectivos a traves de su contribuci6n 
a los aspectos menos cuantificables relacionados con aquel tipo de func i ones o 
servicios que las agencias publicas desempenan . 

Ejemplos: 

- Proporcionar mejor informaci6n para las politicas 

- Proporcionar mejores posibilidades para que la recolecci6n de los pagos 
que se hacen a los ciudadanos sea mas correcta y mas igualitaria 

- Proporcionar mejores posibilidades para que la distribuci6n de recurses o 
contribuciones de los ciudadanos sea mas justa y correcta 

- Permitir un servicio mas rapido a los ciudadanos, otrasagencias y 
empresas privadas con el objeto de ayudarles a ahorrar rec~rsos 

Sin embargo, todos estos beneficios pueden alcanzarse solo si los sistemas 
de informaci6n son disenados en tanto parte constitutiva de la planificaci6n 
estrategica global de la organizaci6n y estas tendencias estln fuertemente ligad~s 
a tendencias organizacionales y humanas, como se indica en la figura N2 3. 

La figura muestra la mutua dependencia entre las variables de la 
organizaci6n "tarea", "estructura", "tecnologia" y "personas" . El circulo es 
caracteristico de una organizaci6n que conlleva una gran variedad de tareas 
rutinarias, que tiene una estructura organizacional mecanica, manejada por gente 
muy poco motivada y que emplea una tecnologia conducida por las personas . Podria 
ser caracteristico de ciertas burocracias gubernamentales tradicionales, 
organi zaci ones manuf actureras de gran esca 1 a y 1 os sec tores rut i nari os de muches 
bancos y companias de seguro. El circulo exterior es caracteristico de 
organizaciones cuyas tareas son muy inciertas, con una estructura organica, con 
personas altamente motivadas y tecnologias conducidas por la gente. Esto se ve, 
tipicamente, en los departamentos de lnvestigaci6n y Desarrollo, las instalaciones 
cientificas, etc. Algunas administraciones publ icas consideran que la creciente 
complejidad de la sociedad y su turbulencia actual estan exigiendo estructuras 
simi 1 ares. 

Expresado en los terminos de Flores y Bell: " La inversion mas grande de 
una organizaci6n es aquella que se realiza en sus empleados que trabajan de manera 
particular, que utilizan protocolos para comunicar y que forman una cultura de la 
compania ... los disenadores de software pueden ser mas efectivos si toman 
conciencia y se responsabilizan por estas inversiones, las que les resultaran 
beneficiosas en relaci6n al rol que cumplen como fabricantes de herramientas para 
la organizaci6n". 

En las siguientes secciones hare sugerencias acerca de la forma en que 
puede implementarse una estrategia integrada que permita lograr la productividad en 
administraciones p6blicas que cuentan con tecnologia de informaci6n moderna . 
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Figura 3: Dependencia mutua de las variables organizac.ionales 
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Figura 4: 

PERSPECTIV f,.. DE LOS PERFILES DE VALOR CANADIENSE Y DANES 

Promedio de puntajes de relevancia conductual 

TECNICO ECONOMICO SOCIO-POLfTICO 

CANADA 52,4 48,7 30,5 

DINAMARCA 47,1 46,2 40,3 

PROMEDIO 50,6 47,8 33,9 
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3. POL ITICAS 

Cualquier introducci6n de sistemas de informaci6n debe ser precedido por un 
plan estrategico que coordine los aspectos conductuales y tecnicos de los sistemas 
de informaci6n. Pero vale la pena recordar las palabras de Keen (1984): "sin una 
fuerte direcci6n pro-activa (pro-active direction) de parte de la administraci6n, 
hay una tend enc i a a que el proceso de cambi os sea conduc i do por cons i derac i ones 
tecnicas y con una visi6n ingenieril de los sistemas de informaci6n". Esto ha sido 
confirmado por un reciente estudio sobre los valores que orientan el diseno de los 
si stemas de i nformaci 6n (Kumar y Born-Anderson, 1986). En el cuadro N2 4 se 
presentan sus principales resultados. 

Estes muestran c6mo las consideraciones tecnicas dominan sobre los valores 
economicos y, mas aun sobre los valores socio-organizacionales . Es interesante 
destacar que hay una substancial diferencia entre los disenadores de Sistema 
canadienses y los daneses en lo que respecta a lasdimensiones econ6micas. Mientras 
que 1 os di sen adores canadienses enfati zan metas de efici enci a ( proyectos sobre 
tiempo y presupuesto), los disenadores daneses ponen un enfasis significativamente 
mayor en metas de efectividad (productividad a largo plazo de la organizaci6n). 

El primer paso hacia el establecimiento de una plan integrado consiste en 
desarrollar una vision o perspectiva (vi~i6n) (Keen, 1984). Los instrumentos para 
lograrlo pueden denominarse "Rich Picture" (cuadro intenso) y "Root Definition" 
(definici6n de las raices) de la organizaci6n. El espacio no nos permite una 
descripci6n de ambos instrumentos pero los interesados pueden consultar a Ckeckland 
(1981). Un ejemplo de una perspectiva o v.isi6n puede encontrarse en la fig. N2 5 

FIGURA ~Q 5 
LA VISION DE LA AGENCIA DANESA PARA EL MEDIC AMBIENTE DE TRABAJO 

"Nos vemos a nosotros mi smos como una a gene i a de crec i ente importanci a en 
un mundo en el que las tendencias tecnol6gicas presionan cada vez mas el ambiente 
de trabajo. Las re 1 ac i ones entre tee no logia y ambi ente de trabaj o se hacen mas 
complejas y menos transparentes ... 

Las funciones duales yen parte conflictivas de la agencia en tanto supervisora de 
1 as 1 eyes, regul ac i ones y normas, por un l ado, y por e 1 otro de una a gene i a que 
ofrece asesor'ia y servicios, debe ser reconocida. Sin embargo es posible preveer 
que en el futuro predominaran las funciones de servicio y las medidas pro
acti vas ... 

La agencia seguira el programa general de modernizaci6n del gobierno y de acuerdo 
con ello confiara en la automatizaci6n de todas las areas ... 

La automatizaci6n s6lo tendra lugar despues de una consulta previa con los 
sindicatos mas importantes y con los empleados a todos los niveles. Nadie debera 
sobrar a causa de la introducci6n de nuevas tecnolog'ias de la informaci6n". 

Sobre las bases de esta visilin o perspectiva es posible elaborar un plan 
estrategico para la organizaci6n planteandose problemas como los 'siguientes: 

a) Cual deberia ser la imagen de la organizaci6n de aqui a cinco o diez 
ai'los? 

b) A que tendencias econ6micas, societales y politicas deberemos responder? 

c) Cuales seran las principales prioridades, problemas y oportunidades? 
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d) Cuales son los factores criticos del exito? 

e) Cuales son los factores criticos del fracaso? 

f) C6mo oueden, 1 os nuevos sis tern as de i nformaci 6n, ayudarnos a a 1 canzar 
nuestra visi6n o perspectiva? 

Como ejemplo, la Agencia Danesa para el Medic Ambiente de Trabajo revis6 
reci entemente sus po 1 it i cas y p 1 anes es trategi cos y desarro 116, en es trecha 
cooperaci6n con todos los grupos interesados, lo siguiente: 

a) Una visi6n sobre el rol de la agencia en el ai'lo 2000 

b) Proposiciones para mejorar el servicio a los clientes 

c) Propuso un programa de desarrollo organizacional 
gerentes y directives 

destinado a los 

d) Un plan a largo plazo para el desarrollo de sistemas de informaci6n 
computarizados 

Es necesario hacer notar c6mo el desarrol lo de un sistema de informaci6n 
computarizado forma parte de una estrategia integrada. 

4. DISEiiO 

En el marco de este documento no es posible dar una cuenta detallada de 
codas las actividades de dise~o que son necesarias. Me concentrare en aquellos 
aspectos que explicitamente se ubican en la perpectiva de un enfoque integrado. 
Oicho enfoque es el denominado "funtional Analysis of Office Requeriments" (FAOR) . 
Constituye el mayor esfuerzo de investigaci6n y desarrollo realizado en el contexto 
de programa ESPRIT con el objeto de definir una metodologia de aplicaci6n general y 
un conjunto de instrumentos que conduzca a la especificaci6n de requerimientos para 
informaci6n computarizada. La figura N2 6 muestra las principales areas de 
actividad y los instrumentos para desarrollar analisis desde diferentes , 
perspectivas. 
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a) Analisis de funci6n - definir las funciones de una organizaci6n a partir 
de sus objetivos 

b) Analisis de informaci6n - definir las necesidades de informaci6n a 
traves de la elaboraci6n de modelos de informacicn 

c) Analisis de comunicaciones - definir necesidades de informaci6n de las 
funciones a partir de una perspectiva comunicacional 

d) Analisis de necesidades - definir necesidades de informaci6n desde un 
punto de vista individual dependiendo de las preferencias personales del 
empleado 

Estas actividades estan integradas y al final se realiza un 

e) Analisis costo/ beneficio que define el valor del sistema propuesto para 
la organizaci6n 

Aun cuando la metodologia general FAOR, con todos sus instrumentos, no 



Situaci6n 
problema 
expresada 

Temas relacionados 
14-- con cambios 

correctivos 

Metodo 
especifico 

Figura 6: 

Cambios+e· 

Disefio e 
Implementaci6n 

Fases principales de un Proyecto de Analisis Funcional de los Requerimientos 
de Oficina (FAOR, 1986). 
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estara lista antes de la primavera de 1987, me gustaria proponer algunos 
instrumentos que permitirfan salvaguardar especialmente las dimensiones socio
organi zac i ona 1 es de un proyecto de sis temas de i nformac i 6n computari zados. Se 
describiran los siguientes instrumentos: 

a) Un curso de tres dias que proporciona a los participantes una base 
educacional (apendice 1) 

b) Un cuestionario para analizar las necesidades de los empleados en 
relaci6n a nuevos sistemas de oficina (apendice 2) 

c) Un marco de trabajo para las necesidades organizacionales (apendice 3) 

d) Un mHodo para la especificaci6n de tareas o para la especificaci6n 
orientada hacia la funci6n, el denominado metodo "wall-graph" 

EL CURSO OE TRES DIAS 

Para capacitar a los participantes de manera que puedan realizar analisis y 
especificaciones de requerimientos de un nuevo sistema de informac i6n en su 
contexto organizacional, es necesario proporcionar entrenamiento en instrumentos y 
metodologias yen su utilizaci6n. (Ver tambien Mumford y Henshall, 1979). 

Sin embargo, esto no funcionara a menos que exista un cierto nivel de 
consenso en torno a los 11alores. Muchos empleados, temerosos del desarrollo 
tecnol6gico, se resisten al cambio. Incluso sospechan que el diseno de estrategias 
socio tecnol6gicas que plantean un alto grado de participaci6n de los usuarios no 
es mas que otra forma de enganar a los empleados. En consecuencia, es necesario 
enfrentar un proceso de discusi6n sobre las metas de gesti6n y los cambios 
propuestos. 

Mas aun, deseamos que los empleados e11aluen criticamente las proposiciones 
de los 11endedores, algo que exige auto-confianza, es decir, el sentimiento de que 
somos capaces de realizar analisis por nos~tros mismos. 

Los ·objetivos del curso de tres. dias que propongo seran alcanzados mas 
eficazmente si este es residencial. Ello proporciona el tiempo necesario para 
desarrollar discusiones informales y contribuir a que este curso se transforme en 
una especie de ejercicio de desarrollo organiza~ional. 

El contenido no sera mayormente discutido aqui. En el apendice N2 1 se 
expone el programa; y los instrumentos clave y las metodologias son discutidas mas 
adelante. 

CUESTIONARIO DE ANALISIS DE LAS NECESIOADES DE LOS EMPLEADOS 

Integrado al curso de tres dias propongo un analisis de las necesidades de 
1 os emp 1 eados en la s i tuac i 6n de trabaj o. Cuando 1 os part i c i pantes in i c i an e 1 
curso, 11 enan un cJrto cues ti onari o sob re 1 a percepci 6n que ti enen de su propi o 
trabajo y sobre las expectativas que tienen acerca de c6mo mejorarlo, especialmente 
en relaci6n con nue11os sistemas de informaci6n . 

En este cuestionario, planteamos las siguientes preguntas sobre distintas 
dimensiones (ej. variedad de trabajo): 
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- Como perciben su trabajo 

- Como ha cambiado ese trabajo el actual sistema computacional 

- Como le gustar1a que fuera ese trabajo con nuevos sistemas 

Luego se tabula el cuestionario y los resultados permiten retro-alimentar a los 
participantes realizando un taller durante el segundo dia del curse. 

MARCO PARA LAS NECESIOAOES ORGANIZACIONALES 

Una de las principales dificultades para lograr una adecuada especificacion 
de la parte organizacional de un future sistema de informacion ha sido la falta de 
un 1enguaje descriptivo adecuado. 

Esta necesidad fue percibida, entre otros, por la Oelegacion Sueca de Oates 
quien encargo la elaboracion de dicho marco de trabajo. El resultado fue publicado 
recientemente (Arnberg y Bjorn-Andersen, 1983). La idea principal es simple. 
Sabre la base de un buen numero de investigaciones identificamos catorce areas de 
trabajo que potencialmente cambian coando se introduce un nuevo Sistema de 
informaci6n ( ver apendice 3 donde se muestran los extremes de cad a dimension en 
tanto termino de las escalas horizontales). 

Para dar un ejemplo: una de tales dimensiones es el "grado de 
especializacion". Una tarea particular come es la venta de telefonos puede ser 
manejada por varios empleados, cada uno de los cuales se encarga de una sub-tarea 
(recibir la orden, chequear cuanta mercaderia hay en stock, chequear la solvencia 
del comprador, etc). Existe la alternativa de que un solo empleado haga todas las 
sub-tareas, desde recibir la orden hasta controlar el pago. 

El primer sistema representaria uno de los extremos de la escala "grado de 
especial i zaci6n"; el segundo representaria el extreme opuesto. 

Cuando se trabaja en la especificaci6n de requerimientos organizacionales 
de una aplicaci6n particular, el grupo de diseno deberia usar la lista que se 
presenta en e 1 apendi ce 3 en tan to 1 is ta de chequeo y espec if i car don de, en 
cualquiera de las dimensiones, deberia implantarse idealmente el nuevo sistema. De 
preferencia, deberian ilustrarlo dando una descripci6n concreta, como por ejemplo, 
el grade de especializacion que seria preferible. 

ESPECIFICACION ORIENTAOA HACIA LA TAREA 

Un prerequisite para cualquier proyecto de diseno de sistemas es la 
determinaci6n del flujo de trabajo existente y, despues que el diseno del sistema 
de informaci6n ha sido realizado, la determinacion del flujo futuro. 

El metodo "wall-graph", que ha sido muy uti l izado en los paises 
escandinavos, se ha probado como un instrumento bastante adecuado para este 
prop6sito. 

La idea que subyace en es te metodo es que e 1 emp l eado que trabaj a en una 
determinada secci6n de la compai'lia haga un mapa de sus rutinas administrativas y 
las describa por medio de simbolos simples (operacion, plaza, control, etc.). Un 
circulo representa una operaci6n o actividad; un cuadrado representa un control; un 
perfil-D representa un archive temporal o demora; un triangulo invertido es 
archivo; y una cruz representa un descarte. Se utiliza el rojo para el flujo de 
documentos y simbolos; el verde para las copias y la comparaci6n de datos; y el 
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azul para los comentarios. Las copias de los certificados, formas y documentos 
ori gi na l es se pegan sob re e 1 tab 1 ero con al gun ti po de pegamento que permi ta 
cambiar su ubicaci6n. Para facilitar la ·operaci6n, el tamai'io de las copias se 
reduce a la mitad . Se utilizan tableros de pla~tico de 120 X 50 cm . y tinta solubre 
en agua de manera que resulte facil alternar los dibujos. 

El "wall-graph" resulta una manera facil de crear: 

Un cuadro de flujo de trabajo administrativo de rutina, preciso y muy 
facil de comprender; 

- Una descripci6n adecuada para evaluar la rutina y las posibles 
racionalizaciones; 

- La pos i bil idad de mostrar y experimentar cambi os de una manera simple y 
clara; y 

- Una posibilidad de lograr la activa participaci6n de todos los empleados 
i nvo l ucrados porque todos pueden ver el graf i co y hacer sugerenc i as; 
tampoco se usa un lenguaje o simbolos que sean muy sofisticados. 

La experiencia demuestra que la aplicaci6n de este tipo de instrumentos es 
una estrategia integrada para el disei'io e implementaci6n de sistemas de informaci6n 
que contribuyan significativamente al logro de una mayor productividad en las 
organizaciones (Hirschheim, 1983) . 

5. IMPLEMENTACI0N 

Se sugiere que para la implementaci6n de sistemas ' de informaci6n se utilice 
e 1 denomi nado Modelo-PEP. Di cho mode 1 o cons i ste en una 1 is ta de act iv i dad es de 
implementaci6n que se han encontrado utiles en las experiencias pasadas relacionadas 

. con la implementaci6n de sistemas de oficinas. Dichas actividades se pueden 
clasificar en tres grupos: el envase del sistema de informaci6n; el contexto en el 
cual sera implementado y el proceso real de implementaci6n. Es necesario retener 
la idea de que las actividades de implementaci6n deben ser seleccionadas en funci6n 
de la estrategia global. 

La sugerencia especifica para las actividades de implementaci6n se discute 
mas adelante bajo tres encabezados: envase, contexto y proceso. 

5 .1 Envase 

Tradicionalmente no nos damos cuenta de que las propiedades externas de un 
Sistema de informaci6n forman parte del procedimiento de implementaci6n. Sin 
embargo, debemos entender la extremada importancia del envase para el usuario ya que 
determina en que medida- el nuevo sistema ncs exigira cambios reales a nivel mental. 
Es necesario que al usuario se le presente el software y el hardware de manera tal 
que le resulte faci l comprender col'no estos pueden integrarse a los procedimientos de 
trabajo existentes o futures. Por ejemplo, la metafora del desk-top (sobre el 
escritorio) utilizada para la Xerox Star y la Apple Mackintosh, permite una 
interfase mas amistosa con el usuario que los sistemas tradicionales de computaci6n 
hacienda que estos sistemas sean mas faciles de implementar que los sistemas 
tradicionales de oficina. 

Las proposiciones para envasar un sistema de informaci6n son las siguientes : 
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- Encuentro inicial personalizado . Muchos sistemas tienen la posibi l idad de 
proporci onar una i nterfase personal i zada (personalized interfase) con el usuario 
des de el primer encuentro . No se trata de que este de su nombre y el s i stema le 
responda "hola Juan" . De lo que se trata es de construir dentro del sistema 
model os de l ti po de tareas con 1 as cua l es e 1 usuar io se. enfrentara en su trabajo 
diario . 

- Al igerar l a carga de informaci6n inicial. Muchos sistemas suponen un alto 
nivel de memorizaci6n de detalles que resultan irr elevantes para el usuar io. , Cosas 
tales como largas listas de c6digos, intrucciones, teclas especiales, inter ruptores, · 
etc. , que deben conocerse antes de que el usuario pueda obtener del sistema algun 
resu ltado tangible, hacen que aumente e 1 umbra 1 de i ncert i dumb re y ob l i gan a 
realizar esfuerzos que le permitan al usuario obtener r~ultados. i niciales 
sati sfactorios, de forma tal que este en capacidad de real izar ciertas tareas 
basicas con un minimo de esfuerzo . Con esto se corre el pel igro que el usuario 
piense que todo es demasiado facil, pero este riesgo siempre sera menos importante 
que el que representa la renuncia del usuario porque consi dere que el esfuerzo 
inicial ha sido demasiado exigente . 

- Los manuales para el usuario deben basarse en su propia comprens i6n y no 
en la de los tecnicos o ingenieros de la oficina. No estoy de acuerdo con manuales 
voluminosos y compl icados como aquellos que acost umbrabamos a usar en el contexto 
del procesamiento de datos administrativos . Defiendo manuales orientados hacia la 
reso l uci 6n de prob l emas en 1 os cua l es sea faci l segu i r las descri pci ones acer ca de 
c6mo lograr que el sistema cumpla mas funciones de las que se suponia inicialmente, 
c6mo elaborar funciones que se usan raramente en el programa de procesamiento del 
trabajo, etc . EA l a practica se ha demostrado que es muy util que los usuarios 
desarro 11 en su propi a documentac i 6n sobre es tas rut i nas necesari as, adi c i ona l es a 
las contenidas en el material proporcionado por el vendedor. 

- Disenar sistemas de informaci6n que permitan un ajuste gradual para 
adecuarse al mejoramiento de la destreza del usuario. Si el costo inicial de 
entrada al sistema es muy bajo, por ejemplo, un sistema dirigido por menu (menu
driven), facil de usar, el usuario muy pronto alcanzara un nivel de competen~ia que 
le hara sentir que la forma de interacci6n con menu se vuelve muy lenta y 
fastidiosa . El sistema debe prever una comunicaci6n mas eficient e con el usuario . 
Mfls aun, es una ventaja si el usuario puede almacenar cierta informaci6n en el 
sistema y de esa maner a construir su propia base de datos/conocimientos de la 
informaci6n factual, rutinas, etc queen el pasado le ha sido util. 

- Implementaci6n evolutiva del sistema. Al margen de la estrategia global 
elegida para la implementaci6n, es recomendabl e adoptar una introducci6n del sistema 
que vaya paso a paso en l ugar de hacer lo a traves de una gran salto . Por ejemplo, 
el Minist erio danes de la Industria esta introduciendo sus oficinas del futuro 
siguiendo cinco etapas : 

- Procesadores de palabras y terminales conectados a 1~ oficina de 
servicios computacionales de l gobierno estatal 

- Red de area local para el correo e l ectr6ni co y un serv i dor de arch i vos 
. (file server) para compartir archivos de datos y para administrar 
archivos de impresi6n 

- Estaciones de trabajo profesional/PCs en las secciones mas importantes 
del ministerio interconectadas entre si y con el servicio central de 
computaci6n a traves de la red 

- Super micro para el manejo de la comunicaci6n con bases de datos externas 
tales como la EURDnet, DIANE, etc. 
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- micros y bases de datos para un sistema integrado de archive en el 
ministerio 

Esta introducci6n gradual de los sistemas de informac16n parece una mejor 
estrateg1a a la soluc16n que implica introducir todo de una vez. 

5.2 Contexto 

Con el objeto de lograr una 1ntroducci6n fluida de los sistemas de 
informaci6n, es necesario tener o crear un contexto que sea propicio al cambio. 
Esto obviamente no puede hacerse aisladamente de lo que sucede normalmente en una 
organizaci6n u ofic1na. Todos sabemos de organizaciones que son muy capaces de 
manipular el cambi~ y otras en las cuales ni los directives ni los usuar1os tienen 
el deseo de cambiar sus actitudes y comportamiento, como por ejemplo incorporar 
nuevos s1stemas de informaci6n. Esto tiene mucho que ver con el establecimiento de 
un consenso, de valores comunes en la organizaci6n. Si ello esta ausente, sera muy 
dificil crear cualqu1er tipo de cambio. En un contexto host11, en el que exista 
poca cooperaci6n entre empleados/sindicato y direcci6n, cualquier movimiento de 
parte de esta ultima sera vista como una conspiraci6n contra los usuarios. 

Los acuerdos sobre tecnologfa constituyen uno de los caminos para 
establecer un marco que permita una cooperaci6n razonable entre 
empleados/sindicatos y direcci6n sobre la introducci6n de nuevas tecnologtas. En 
los pafses escandinavos hay acuerdos sobre tecnologia en casi todas las 
organizac1ones med1anas y grandes y tambien existen acuerdos similares en 
i ndustri as i ndi vi dual es de muches otros pa f ses europeos. Es tos acuerdos 
especifican normas y obligaciones para la gerencia y los agentes de cambio 
relacionados con el suministro de informaci6n a los usuarios, capacitaci6n, 
disposiciones, consulta previa con los usuarios y sindicatos, etc. 

Adicionalmente los acuerdos sobre tecnologfa pueden requerir de una 
organi zaci6n de desarrollo o implementaci6n que reuna a los comisionados de la 
direcci6n, grupos de usuarios, etc., todos los cuales tendran influencia sobre el 
proceso de implementaci6n. 

Un e 1 emento muy ut i 1 para la imp l ementaci 6n ha s i do la creac i 6n de 1 os 
denominados expertos locales. Estos pueden ser formalmente nombrados o simplemente 
pueden surgir de los grupos de usuarios como individuos que estan especialmente 
capac i tados para resolver prob l emas re lac ion ados con 1 os sis tern as o que ti enen 
conocimiento de elementos que son rara vez util izados . Estos expertos locales 
tienen, asf, la funci6n de asistir y capacitar a los otros usuarios, pr obar nuevas 
facil idades y hacer los control es de rutina de las estaciones de trabajo, etc. 
Sean o no nombrados formalmente, es importante que esta funci6n les sea reconocida, 
relevandolos de algunas de sus otras tareas para que de esta manera puedan 
desempe~ar bien esta funci6n. La experiencia demuestra que tales expertos locales 
deberfan estar disponibles aproximadamente en una proporci6n de uno por cada diez 
usuarios, dependiendo de la ubicaci6n geografica de la oficina y de la diversidad 
de las tareas. 

5.3 Proceso de Implementaci6n 

Aquf, el elemento clave es fac11 itar el proceso de aprendizaje a traves 
del cual los usuarios adquiriran las actitudes y el conocimiento que conduce al 
cambio ya lograr una simbiosis entre el sistema y los usuarios . Este proceso de 
aprendizaje nose asemeja a los cursos de dos dias ofrecidos por los vendedores . 

Aun cuando una organizaci6n utiliza, por lo general, una pieza de 
tecnologfa que se encuentra a cierto nivel en su c1clo de vida de saturac16n, esto 
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puede f ac i l i tar las rel aci ones entre ind i vi duos que se encuentran a ni ve l es muy 
diferentes en lo que respecta a su grado de aprendizaje personal con relaci6n a esa 
particular pieza de tecnologia. Como podemos apreciar en la figura 7, es necesario 
tomar disposiciones para aquellos individuos que estan en diferentes puntos de su 
propio proceso de aprendizaje personal en relaci6n al nuevo sistema (Pyburn y 
Curley, 1984). 

Por otra parte, es importante darse cuenta del tipo de cambio que deseamos 
efectuar con nuestro procedimiento de imp l ementaci 6n. En la fi gura 8 se muestran 
cuatro niveles de cambio. La figura ilustra el hecho de que resulta mucho mas facil 
proporcionar un programa de entrenamiento que proveera a los participantes de 
ciertos conocimientos adquiridos que pueden ser puestos a prueba en un programa de 
instrucci6n computacional. Sin embargo, si el objetivo del entrenamiento es cambiar 
valores o, aun mas ambicioso, cambiar comportamiento grupal, se requiere un programa 
de cambio mucho mas extenso . La mayoria de los programas de capacitaci6n que 
actualmente existen sobre sistemas de oficina se limitan a entregar conocimientos . 
A menudo se olvida que un programa de capacitaci6n debe trasladarse a 
comportamientos reales. 

Mas especificamente, se propone seguir la siguiente guia: 

- Capacitaci6n orientada hacia el progreso. Algunos de los mejores 
programas sobre implementaci6n o introducci6n de los usuarios finales a los sistemas 
de oficina estan organizados de manera tal que permitan tratar procesos especificos 
de trabajo extraidos del contexto del usuario. A los usuarios se les da apoyo tanto 
proveniente del sofware como de la disponibilidad de entrenadores para tratar 
aque 11 os prob l emas rel aci onados con las tareas que deb er an enfrentar en el trabajo 
diario. La experiencia muestra que este tipo de capacitac)6n permite un proceso de 
aprendizaje que es substancialmente superior al de los programas de entrenamiento 
donde se enfatizan las caracteristicas estructurales del hardware y del software. 

- La ensenanza/aprendizaje deberia visualizarse como un proceso continue de 
adquisici6n de conocimientos . Esto es obligatorio en la medida que el trabajo de 

1 oficina tiene un caracter siempre cambiante e inestructurado., Ahora, cuando la 
mayor,a de las tareas rutinarias han sido automatizadas, la excepci6n se ha vuelto 
regla. Ello significa que los usuarios de los sistemas de oficina no solo estan 
"resolviendo problemas". Ellos van a utilizar esos sistemas para definir problemas 
y para definir las propias acciones con el objeto de iniciar y controlar algun tipo 
de proceso automatico. Para lograrlo, debemos estar seguros de que los usuarios 
podran aprender continuamente y mejorar los sistemas en ese proceso de aprendizaje 
perm an en te. 

El objetivo del proceso de ensenanza/aprendizaje tambien debe decidirse en 
funci6n del tipo de sistema y contexto, como lo muestra la figura 3. Un estudio 
(Traesborg y Bjorn-Andersen, 1982) de implementaci6n de programas educacionales 
realizado cuando se introdujeron nuevos micro-electr6nicos, mostr6 que estos tenian 
una duraci6n maxima de dos dfas . El estudio revel6 que esi no era suficiente para 
proporcionar a los participantes la posibilidad de evaluar y (re) disenar el sistema 
y, que esa (falta de) capacitaci6n iba en deterioro de los futuros cambios 
organizacionales. 

- Crear familiaridad con el sistema. Esto se puede lograr . de muchas 
maneras. Una de las mas exitosas es permitir a los usuarios o a sus representantes 
realizar visitas a otras organizaciones que tienen sistemas similares. Otra 
pos i bi 1 i dad es 1 a de poner a prueba s i stem as s i mil ares en contextos seguros, por 
ejemplo, contextos donde nadie presiona para obtener resultados inmediatos. Otra 
posibilidad, especialmente cuando se trata de una primera introducci6n a las 
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estaciones de trabajo, es la de introducir diferentes tipos de juegos. Esto puede 
luego continuarse con un sistema sencillo de procesamiento de palabras. 

Crear demostraciones de la vida real o proyectos piloto de instalaci6n del 
primer paquete implementado. Esto puede hacerse en un departamento de usuarios o en 
una parte de un departamento con el objeto de que dicho grupo se familiarice con el 
instrumento, detecte cualquier mal funcionamiento en el sistema y proporcione medios 
facil~s para evaluar las consecuencias potenciales para el resto de la organizaci6n. 
Esto eliminara parte de la incertidumbre con que muchos usuarios visualicen los 
sistemas de informaci6n. 

CONCLUSION 

La administraci6n publica moderna se hace gradualmente mas compleja y debe 
ajustarse a contextos muy turbulentos. En consecuencia, planificar, disenar e 
implementar sistemas de informaci6n utilizando estrategias integradas, constituye un 
importante prerequisito para mejorar la productividad. En tales estrategias, se 
combina la orientaci6n estructural y tecnologica con la orientaci6n hacia el actor. 

Muchos disei'iadores de sistemas han sido reacios a dejar su orientaci6n 
tradicional y eminentemente tecnica por falta de instrumentos y de consejos 
practicos sobre c6mo puede hacerse el cambio de orientaci6n. Este documento ha 
querido presentar algunos instrumentos y guias practicas de acci6n que permitiran 
abandonar esa excusa. 
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APENDICE 1: ClRSO EN PLANIFICACION ADNINISTRATIYA Y DESARROLLO DE SISTEMAS 

OBJETIYO 

El objetivo del curso es sum1n1strar a los participantes un mayor 
conocimiento de las t~cnicas de plan1ficaci6n y anAlisis, as1 como las 
posibilidades y limitaciones de los adelantos en la tecnolog1a de la informaci6n. 

Al finalizar el curso, los participantes deben ser capaces de ejecutar las 
especificaciones requeridas para implementar un nuevo sistema de infcrmaci6n, 
contando con la asesor1a de expertos. 

PROGRAMA 

Primer d1a 

INTROOUCCION AL CURSO 

. Presentaci6n y discusi6n del programa 

DESARROLLO GENERAL OE LA TECNOLOGIA OE LA INFORMACION 

. Desarrollo del hardware y el sofware 

. Funciones de la tecnolog1a de la informaci6n 

. Realidad y ficci6n de estos desarrollos 

EXPERIENCIA MUNICIPAL EN EL USO DE MICROCOMPUTADORES 

Campos de aplicaci6n 
Consecuencias 
Planes para desarrollos futuros 
Estrategias seguidas por los proveedores de sistemas 

TRABAJO DE GRUPO 

Oefinici6n del marco de preguntas a efectuar a la Kommunedata (Empresa de 
Servicios de Sistemas de Informaci6n) acerca de sus planes de desarrol lo, etc. 

La K011111unedata 
(Presentaci6n de un consultor de K011111unedata) 
Estrategias, productos y servicios a las municipalidades . 

Discusi6n plenaria 
(Delos planes de desarrollo, etc. de Kommunedata) 

Segundo d1a 

LAS CONSECUENCIAS DE UN SISTEMA OE INFORMACION 
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. Impacto de los sistemas computarizados en los empleos y las organizaciones 

TALLER 

Discusi6n de las consecuencias resultantes de la instalaci6n de sistemas 
computarizados en las oficinas administrativas de las municipalidades donde 
laboran los participantes. {basado en el cuestionario del ap~ndice 2) 

PLENARIA 

. Discusi6n de las consecuencias ya definidas 

ANALISIS DEL CARGO - DISEAO DEL CARGO 

. M~todos para el anAlisis de la situaci6n de los cargos 

TALLER 

. AnAlisis de la situaci6n actual de los cargos 

. Caracterfsticas deseables en la situaci6n futura del empleo 

PLENARIA 

. Discusi6n de las caracterfsticas deseables del contenido de los cargos. 

Tercer dfa 

ESPECIFICACIONES DEL TRABAJO Y REQUISITOS DE LOS SISTEMA$ 

. Fases, m~todos y herramientas 

TRABAJO GENERAL DEL PROYECTO 

Principios 
. Enfoque prActico y resultados empfricos 
. Participaci6n de los usuarios en el proyecto 

PLANES PARA LAS ACTIVIDADES POSTERIORES 

Resumen de 1 an A 1 is is muni c i pa 1 y de las reuni ones conj untas real i zadas has ta 
ahora 
Tipo de tareas a ser atacadas 
Papel futuro de los asesores (S61o a pedido) 

TALLER 

. Propuestas de planes de actividades definidos por los participantes {Objetivos, 
definici6n, organizaci6n del trabajo, ~todos, tiempo y recursos). 

PLENARIA 

. Discusi6n de los planes de actividades 
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APENDICE 2: CUESTIDNARID 

INTRODUCCIDN 

tste es un cuestionario para determinar su satisfacci6n o insatisfacci6n 
con el trabajo actual y de qu~ manera le gustarfa modificarlo. 

El obj et i vo de este cue st i onari o es obtener un panorama de l os 
requerimientos de los usuarios con relaci6n a los sistemas vigentes o futuros. De 
esta manera esperamos contribuir a mejorar el ambiente de trabajo y al mismo 
tiempo, alcanzar mayores niveles de productividad y mejorar nuestros servicios a 
los clientes. 

PREGUNTAS TIPO 

iHasta donde siente usted que sus habilidades est~n siendo utilizadas en el 
trabajo que actualmente desempe~a?. 

En grado muy alto 
Aun nivel razonable 
Aceptable 
S6lo muy poco 
Escasamente 

iPreferirfa usted un empleo donde hubieran mayores oportunidades de 
utilizar SUS habilidades?. 

Si 
No 
No tiene mayor diferencia para mi 

OTRAS DIMENSIONES CONSIDERADAS DE LA MISMA FORMA SON: 

Variaci6n de la tarea 
Rutinizaci6n del trabajo 
Stress 
Responsabi l idad 
I nvo l ucrami ento 
Carga de trabajo 
Determinaci6n individual del ritmo de trabajo 
Procedimientos formalizados de la tarea 

,cu~les son los tres mejores aspectos de su trabajo?. 

icu~les son los tres peores aspectos de su trabajo?. 

iDe qu~ manera siente usted que el uso de datos procesados electr6nicamente 
y el procesamiento de textos mejorarfan o deteriorarfan la situaci6n en nuestra 
municipalidad? . 
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APENDICE 3: NECESIDADES ORGANIZACIONALES 

Las person as que respond an deben ind i car en la esca la presentada mfls 
abajo (0-100%) su "ideal" para cada una de las dimensiones del nuevo sistema. El 
resultado pr oporcionarfl un perf il del sistema. 

CONTENIDO DEL CARGO 

Cargo sumamente especializado 

Divisi6n polarizada del trabajo 

Trabajo estructurado y preprogramado 

Comportamiento normado y regulado 

AUTONOMIA Y CONTROL 

Control del rendimiento en el trabajo 

Mucha tensi6n 

Nose tiene infl uencia en el propio trabajo 

Nose tiene influencia en los 
asuntos de la companfa 

RELACIONES SOCIALES 

lnestabilidad del empleo 

Imposibi l idad de actualizaci6n 

Trabaja solo todo el d1a 

Ali en ado 

Cargo variado, amplio 

No existe divisi6n del trabajo 

Libre selecci6n de metodos y 
y secuencias de las subt areas 

Comportamiento orientado al logro 

Sin control del rendimiento 

Poca tensi6n 

Autonomfa tot a 1 

Mucha influenci a en los 
asuntos de la companfa 

Absolut a estabilidad 

Gran posi bilidad de actualizaci6n 

Realiza su trabajo en contacto 
con otras personas 

Bien integrado 
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DESARROLLO PERSONAL 

No reguiere capacitaci6n Regu1ere mucha capacitaci6n 

No hay desarrollo personal Alta tasa de desarrollo personal 
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USO DE METODOLOGIAS PARA LA PLANIFICACION Y DISEHO DE 

SISTEMAS INFORMATIVOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA. 

ALGUNAS EXPERIENCIAS LATINOAMERICANAS 

Jos~ Sulbrandt 

Caracas, 1988 

* Se han omitido los capftul os 1 al 3 del documento original 
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4. UTILIZACION OE METOOOLOGIAS PARA EL DESARROLLO DE SISTEMAS DE INFIJUW:ION 

Los i ntentos real i zados por 1 as ofi ci nas naciona 1 es de i nform&tica para 
proporcionar pautas para el desarrol lo de sistemas de informaci6n en el sector 
publico han comprendido: (a) polfticas para el desarrollo de la inform&tica en el 
gobierno; (b) planes sectoriales o maestros en una organizaci6n; (c) pericias 
directas de sus tecnicas que apoyan o realizan el trabajo, y (d) el desarrollo de 
metodologfas para la planificaci6n y diseno de sistemas de informac16n, pautas para 
los contratos de servicio o para la evaluaci6n de los centros de procesamiento de 
datos ; etc . 

Un estudio comparative indica el desarrollo de diversos tipos de 
metodologfas o pautas destinadas a ayudar el desenvolvimiento de sistemas de 
1nformaci6n. Por una parte, hay gufas o recomendac1ones tecnicas acerca de 
elementos muy especff1cos de dichos sistemas, tales como tipos de maquinas, 
programas recomendables, elementos perifericos, etc. En el otro extrema hay 
metodologfas amplias para el planeamiento , diseno, puesta en pract1ca y evaluac16n 
de sistemas. En estos casos, todo el proceso de desarrollo del sistema se halla 
bajo control. Estas metodologfas constan casi siempre de voluminosos manuales, 
acompanados de todos los formularios necesarios para realizar las tareas descritas 
en la metodologfa. Entre los dos extremes se situan metodologf as mas o menos 
completas y mas o menos documentadas. 

Nuestra atenci6n se centrara en las metodologfas mas formales , similares a 
las del segundo tipo. Las pautas ofrecidas por estas metodologfas para el 
desarrollo de sistemas de informaci6n en el sector publico se basan en la 
experjencia adquirida y procesada por los que desarrollaron los sistemas. A est e 
respecto, se refieren al planeamiento, organizaci6n y verificaci6n de los esfuerzos 
dedicados del sistema. La mayorfa de ellas indican, en forma muy analoga, las 
diversas fases del proyecto y sus requerimientos, destacando los aspectos 
siguientes: (a) identificaci6n de la necesidades de informaci6n; (b) especificaci6n 
del programa de i nformaci6n; (c) aplicaciones por los usuarios, y (d) los recurses 
tecno16gicos, materiales, financieros y humanos necesarios. La metodologfa 
organiza un gran numero de tareas intrincadamente relacionadas en un serie de 
pasos, de manera tal que se asegura que el proyecto sera titil para los usuarios. 
En breve, la metodologfa garantiza que el planemiento y diseno se llevaran a cabo 
mediante pasos y pract icos que ya han demostrado su efectivi dad. El planeamiento 
propuesto por estas metodologfas debe entenderse como un intento para establecer un 
marco comun de referencia a fin de determinar las prioridades en las actividades y 
tareas a emprenderse yen la organizaci6n de recursos. Permit e, adernas, establecer 
una vinculaci6n adecuada entre la aplicaci6n de los recµrsos de la informac16n y 
las necesidades, objetivos y metas de las organi zaciones o unidad corr espondiente. 

De no pl anearse el proyecto y no seguirse los pasos indicados en la 
metodologla, no puede haber certeza de que se satisfaran las necesidades de 
informaci6n de la organizaci6n. Tampoco existirfa pauta alguna para medir la 
eficiencia operativa del sistema, ni base para la asignaci6n de fondos al proyecto. 

Por su parte, la aplicac16n de metodol ogfas uniformes ofrece ci ertas 
ventajas dentro del sistema de 1nformaci6n del sector publico en su conjunto. (UN, 
1985) . En primer lugar, ayuda a establecer cooperaci6n entre los organismos 
publicos, que ya tienen o bien estan desarrol l ando, sistemas de informac16n; yen 
segundo l ugar, permi te que esas organi zaciones itercambien experienci as en el uso 
de los recurses humanos, mater ial es y tecnicos . 
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5. EXPERIENCIA INTERIU\CIONAL 

La experiencia internacional en el empleo de las metodologfas formales para 
la planificaci6n y diseno de sistemas de informaci6n en el sector publico presenta 
una amplia gama de ejemplos, entre los cuales los siguientes son de especial 
inter~s en raz6n de su importancia para la situaci6n latinoamericana: (a) el 
proceso de Ciclo Vital de Sistema del Directorio de Sistemas Canadienses: (Canadian 
Systems Directorate's System Life Cicle Process); (b) el RACINE franc~s. y (c) las 
gufas de planeamiento del Estado de Florida, en los Estados Unidos de Nortea~rica . 

El proceso de Ciclo Vital de Sistema del Oirectorio de Sistemas Canadienses 
es, coma su nombre lo indica, un caso tfpico de un "Ciclo de desarrollo del 
sistema" que refleja de modo consecuente un patr6n b&sico seguido en la mayorfa de 
los mHodos desarrollados en Am~rica Latina. En este mHodo, el planeamiento y 
diseno de un sistema de informaci6n en el sector publico sigue un patr6n claramente 
definido de desarrollo a trav~s de pasos y etapas preestablecidos, los cuales 
aseguran que se tomar&n todos los requisitos del sistema en el momenta apropiado. 

Para garantizar, al inicio del proyecto, por una parte que ~ste es 
necesario y por la otra, que se llevar& a cabo en forma adecuada, se necesita un 
patrocinante -generalmente un Funcionario de Aaninistraci6n de Suministros- quien a 
su vez designa al gerente del proyecto. Si la imJ)ortancia del proyecto asf lo 
requiere, se nombra asimismo un comit~ directivo. · 

Como sucede en la mayorfa de estas metodologfas, el planeamiento se divide 
en varias fases, siete en el caso presente: (a) inicio del proyecto; (b) estudio de 
requisitos y factibilidad; (c) an&lisis funcional; (d) diseno general del sistema; 
(e) desarrollo t~cnico; (f) puesta en marcha, y (g) producci6n. 

Sea cual sea su numero y como quiera que se denominen, estas fases 
corresponden genera lmente a: ( a) pl aneami ento; ( b) an& li sis de neces i dades; ( c) 
diseno 16gico; (d) diseno ffsico; (e) ejecucui6n, y (f) conversi6n . En algunos 
casos se agrega una fase g., de post-ejecuci6n y evaluaci6n. 

En el modelo canadiense, al responsabilidad por el desarrollo del sistema 
es asignada conjuntamente a la unidad usuaria y al Directorio de Sistema, con 
preponderancia de uno o el otro seg(in el grado de tecnicalidad de la fase . La 
primera fase, "inicio del proyecto", recae en la uni dad usuaria; la segunda, 
"estudio de requisitos y factibilidad", esU a cargo de la unidad usuaria, con 
asistencia del Directorio de Sistemas. La tercera fase, "an&lisis funcional", es 
responsabilidad de la unidad usuaria, con participaci6n de las organizaciones de 
servicio . Las fases cuarta y quinta, "disei'lo del sistema" y "desarrollo t~cnico" , 
respectivamente, est~n a cargo del Oirectorio de Sistemas , con asistencia de la 
organizaci6n usuaria. Tambi~n la fase de "puesta en marcha" recae en la unidad 
usuaria, con la participaci6n del Directorio de Sistemas. Como puede verse, esta 
metodo logia abarca prkti camente todas las etapas del p lan~amiento y di seno del 
sistema, con ~nfasis particular en la fase de "an&lisis funcional", en la cual se 
lleva a cabo un an&lisis pormenorizado de los requerimientos de los usuarios, 
factor decisivo ~ste para el desarrollo eficiente del sistema. 

Como ya se ha mencionado, este modelo canadiense es seguido con gran 
atenci6n por todos los pafses latinoamericanos. 

Francia ha desarrollado lo que puede considerarse una de lAs mAs completas 
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tecno 1 ogf as de p 1 aneami ento y di sello de s i stemas de inf ormacj 6n. En un no tab 1 e 
esfuerzo de ayuda a este proceso y con el patrocinio del Ministerio de lndustria, 
se ha elaborado y publicado tres gufas importantes: (a) una metodologfa para 
planear sistemas administrativos de informaci6n (RACINES); (b) una metodologfa para 
dise~ar sistemas de informaci6n (MERISE) y (c) gufas tecnicas referentes a 
problemas de empleo y condiciones de trabajo en un sistema de informaci6n (ACTIF). 

En el caso de RACINES, el proceso de planeamiento se divide en las cinco 
fases siguientes : 1. Estudio de conocimiento de los usuarios y de factibilidad; 2. 
Es tud i o de 1 as s i tuac i ones ex is tentes y 1 a- escogenci a de obj et i vos general es; 3. 
Elaboraci6n de tres escenarios alternos para futuro desarrollo, en base a: (a) la 
continuaci6n de las tendencias ya existentes; (b) la m&xima utilizaci6n de las 
posibilidades tecnicas, y (c) una soluci6n de compromise; 4. Elaboraci6n detallada 
del escenario escogido, y 5. Preparaci6n de un plan de ejecuci6n. 

Para el desarrollo del proyecto, se constituye un comite directivo, el cual 
deber aprobar, al final de cada fase, el resultado obtenido. 

Por 1 o que respecta a documentac i 6n, est a metodo 1 ogf a ti ene abudantante 
informaci6n, con listas de verificaci6n y formularios para todas las activiades a 
rea 1 i zarse. 

Su utilizac~6n es ahora obligatoria en los ministerios de Francia para las 
revisiones quinquenales de los planes de informaci6n. 

Adem&s del caracter detallado y ampl io de este tipo de metodologfa y del 
hecho de que est& muy bi en documentada, exi sten otras dos caracteri sti cas que 
merecen sellalarse, dado su valor ejemplar: (a) preve la revisi6n y evaluaci6n 
permanent es por parte del comite directive de todo cuanto se haya logrado en cada 
fase . de desarrollo, y (b) especifica, sobre todo , la necesidad de presentar 
escenarios para el desarrollo futuro . Esta Gltima caracterfstica es de especial 
interes, porque refleja una orientaci6n hacia el futuro, en un ambiente en que el 
desarrollo tecnol6gico y las necesidades de nuevos tipos de informaci6n crecen a un 
ri tmo explosi vo . 

El Gltimo caso es el de las gufas de planeamiento de la Information 
Resource ColTITlission IRC de Florida. En los Gltimos arias, el Estado de Florida ha 
creado un sistema estatal de planeamiento de recurses de informaci6n . Uno de los 
elementos de esta compleja gesti6n del planeamiento a nivel estatal es la 
preparaci6n, cada dos allos, de gufas para los sistemas de planeamiento e 
informaci6n de los diferentes organismos administrativos estatales . (Davi•es y 
Hale, 1986) . El pr op6sito de estas gufas es facil itar el planeamiento tanto por 
parte de los profesionales de la informaci6n como de los gerentes de progr amas de 
informaci6n. Ofrecen conceptos, defi niciones, programaciones de informes etc . y 
han sido elaboradas de manera tal que sean de f&cil comprensi6n incluso por parte 
de aquellos gerent es cuyo trabajo no se refiere · a procesamiento de datos . las 
pr imeras gufas que se han producido identifican cuatro bloques pri nci pales en l a 
construcci6n de planes: 1. las metas y objetivos del organismo o de la uni dad; 2. 
las metas y objeti vos del programa de informaci6n; 3. las apl icaciones para el 
usuar io, y 4. los recursos materiales, tetnicos, humanos y financieros que requiere 
el sistema. Esta secuencia asegura la eficiente vinculaci6n de los recursos 
t ecnol6gicos con las metas y objetivos de la unidad o la organi zaci6n. 

A 1 os fines de desarro 11 ar un proyecto, 1 as uni dad es y organi zaci ones 
pGblicas pueden solicitar el apoyo de asesores tetnicos privados para la 
pr eparaci6n y diser\o del plan, siempre y cuando se ajusten a las normas 
establecidas en las gufas . 
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Este caso no ofrece ninguna caracterfstica particular por lo que a la 
propi a metodo 1 ogf a respect a. No obstante, cabe observar: ( a) e 1 gran esfuerzo 
realizado para que estas gufas sean comprensibles para todos los gerentes, incluso 
aque 11 os no di rectamente i nvo 1 ucrados en el procesami ento de datos, y ( b) e 1 
intento de hacer participe a la alta gerencia del propio proceso de desarrollo de 
sistemas. 

Merece sei'\alarse asimismo, de manera especial, el esfuerzo dirigido a 
desarrollar planes en forma coordinada, con un campo de aJlicaci6n que cubriese 
todo el Estado de Florida. A este respecto, el comite encargado de este 
planeamiento favorece la conexi6n y compatibilidad entre los sistemas. 

- Los ejemplos escogidos muestran el extenso uso actual de estas metodologfas 
form a 1 es en e 1 sector pub 1 i co de 1 os pa f ses desarro 11 ados. Lo que es aun mas 
importante desde el punto de vista de este trabajo, es que cada una de ellas posee 
ciertas caracterfsticas muy especiales y aspectos especfficos, los cuales han sido 
destacados porque merecen tenerse en cuenta en cualquier uso que se de a estas 
metodologfas en los pafses en via de desarrollo. 

5.1 LA EXPERIENCIA LATINOAMERICANA 

Varios de los antes citados mecanismos de apoyo para el desarrollo de 
sistemas de informaci6n han sido aplicados en America Latina, pero debido a que, en 
terminos practicos, ni las politicas especfficas ni los planes sectoriales o 
maestros han sido puestos en practica y la asistencia tecnica directa ha sido 
sumamente limitada, la principal contribuci6n de las oficinas nacionales de 
informatica en el sentido de controlar el proceso de desarrollo, ha consistido en 
la promoci6n del empleo de metodologfas a traves de gufas y manuales. 

Muchos pafses latinoamericanos han experimentado con gufas metodol6gicas en 
los ultimos diez al'los (Mexico comenz6 a utilizarlas en 1973), y dichas gufas han 
servido efectivamente para el planeamiento y disel'lo de sistemas de informaci6n para 
organismos publicos o para algunas de sus unidades. Han sido utilizadas por estas 
unidades usuarias en cumplimiento de disposiciones legales y porque sus propuestas 
de sistemas de informaci6n requerfan la aprobaci6n de las respectivas Oficina 
Nacionales de Informatica, pero en la practica, las unidades usuarias no siempre 
han seguido estos procedimientos. 

Como quiera que la primera obligaci6n asignada a las oficinas nacionales a 
a cargo de la informatica en el sector pCiblico era la de controlar el alquiler o la 
compra de los costosos equipos de computaci6n y los servicios respectivos, sus 
primera tarea consisti6 en exigir que los diversos organismos piiblicos justiflquen 
cada compra o alquiler de servicios o equipos de informatica, y su primera 
contri buci 6n a 1 proceso consist i 6 en la mayorf a de 1 os casos en es tab l ecer 
contratos modelo o introducir clausulas obligatorias en la formalizaci6n de las 
relaciones ,jurfdicas entre los organismos piiblicos y las compal'lfas que 
suministraban dichos servicios. 

Sin embargo, debido al vasto campo de debian cubrir las oficinas de 
informatica en la mayorfa de los casos con un personal insuficiente, junto con la 
variedad y complejidad de la tarea de controlar y supervisar el desarrollo de los 
sistemas de informaci6n, estas oficinas tendian mas bien a desarrollar metodologias 
para el planeamiento, disel'lo y ejecusi6n de los referidos sistemas en el sector 
publico. 

78 



En el caso de America Latina, vamos a analizar, en forma algo detallada, 
dos metodologias que se encuentran en pleno uso: aquella de Argentina , que es muy 
reciente y breve y aquella de Venezuela, instituida hace pocos ailos, y la cual 
cuenta con manuales y alguna documentaci6n. 

5.2 ARGENTINA 

En el caso de Argentina, la metodologia consta de la "Guia para el 
Planeamiento de la Informatica", cuya primer a versi6n fue elaborada y puesta en 
practica por la Subsecretaria de Informatica y Desarrollo en el ailo 1987. 
(Secretaria de Ciencia y Tecnica, 1987) . 

Al igual que la gran mayoria de esta guias, esta sigue el patr6n del Ciclo 
Vital de Desarrollo de Sistema. 

La guta se presenta como "un instrumento destinado a ayudar en la 
preparaci6n de un plan para sistemas de informaci6n", cuyo uso "faci lita las 
formalidades, analisis y decisi6n por parte de la subsecretaria en cuanto a la 
compra o alquiler de los elementos de los istemas de informaci6n". (1987). En este 
sentido, si bien se ofrece como una ayuda, es practicamente obligatoria, puesto que 
la subsecretaria es el organismo facultado para otorgar o negar autorizaci6n para 
la compra o alqui l er de los instrumentos necesarios para el sistema propuesto. 

De acuerdo con esta guia metodo16gica, el desarrollo de un sistema de 
informaci6n consta de tres etapas principales, cada una de las cuales se divide en 
varias fases . 

La primera etapa se 11 ama "bosquejo para la promoci6n de planes del 
sistema" y sus prop6sitos son los de sensibilizar e invlucrar a las mas altas 
au tori dad es de 1 a organi zaci 6n en 1 o que respecta a la nee es i dad de 1 p 1 an del 
sistema, a fin de determinar la factibilidad del desarrollo del proceso y generar 
1 as condi c i ones necesar i as para su buena rea 1 i zac i 6n. La eta pa cone 1 uye con un 
informe de perf i 1 acerca de 1 pl an. La segunda etapa es e 1 propi o "p 1 an de 1 
sistema", y est& integrada por las fases siguientes: (a) reuni6n de la informaci6n 
correspondi ente, su organ i zac i 6n, cos tos, 1 os sis temas conexos y 1 os def ectos de 
los mismos; (b) analisis detallado de l a i nformaci6n reunida, la soluci6n 
propuesta, los recurses, personal y costos; (c) estructura y resultado del plan , en 
que se expone un diseilo pormenorizado del sistema; (d) informe detallado que 
contiene todo el diseilo, previendo los recurses, costos de personal y presupuestos, 
asf como tamb ien un estudio de la eficiencia del sistema, y (e) evaluaci6n . 

La tercera etapa corresponde al desarrollo y ejecuci6n del sistema. 

A este respecto, es importante ob·servar ciertas caracteristicas de especial 
importancia y que reflejan situaciones caracterfst icas de America Lat ina. 

1. En la fase inicial del proceso, se hacer fuerte hincapie en la 
participaci6n de las mas altas autoridades de la organizaci6n usuaria. Esto nose 
refiere a las autoridades relacionadas con. los aspectos tecnicos, sino aquel las que 
se ocupan de los aspectos pol Hi cos de mas alto nivel de la organizaci6n. Estas 
autoridades deben comprometerse a respaldar el proyecto. Tal apoyo es 
i ndi spensab le dentro de una s i tuac i6n de permanente escasez de recursos 
f 1 nanc i eros , y sob re todo cuando se este procur ando nuevos fondos o bi en se 
requiera la canalizac16n de otros fondos al nuevo proyecto. 
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2. Establece la obljgaci6n de llevar a cabo una serie de amplias consultas, 
con miras a obtener apoyo para el proyecto en el seno de la organizaci6n. Estas 
consul tas deben ce l ebrarse con (a) las au tori dad es de a 1 to n i ve l de 1 a 
organizaci6n; (b) con su personal t~cnico y administrattvo; (c) con las personas 
del sector de informact6n; (d) con los proveedores de equipos y software, y (e) con 
las autoridades de otras unidades u organismos con los cuales existan relaciones 
funcionale, en las respectivas Areas de trabajo. En la oportunidad de estas 
consultas, se pasa revista a los mHodos, normas, pautas, distribuci6n de la 
informaci6n , usos comunes, etc. las consultas son de importancia decisiva para la 
creaci6n de sistemas interrelacionados y compatibles, ast como tambi~n para evitar 
el establecim1ento de islas de informaci6n. 

3. Crea el Comit~ de Usuarios, formado por representantes de los diversos 
sec tores rel ac ion ados con e 1 s 1 s tema. Es te com it~ eva 1 Cta cad a etapa y cada f ase , 
de 1 proyecto. Posee amp 1 i as atri buci ones, entre ell as e 1 derecho de suspender e 1 
proyecto s1, al conclu1rse su diseilo bruto, el comit~ considera que es tnsuficiente 
o inadecuado. 

4. Conjuntamente con la evaluaci6n permanente de etapas y fases, realiza una 
evaluaci6n final y especialmente cuid•dosa, de triple fodole: (a) una evaluaci6n 
t~cnica del Informe detallado por parte de los propios usuarios; (b) una evaluci6n 
de los aspectos legales del caso, y (c) una evaluaci6n general efectuada por el 
Comit~ de Usuarios. 

5. En su parte t~cnica, la fase de disei'lo bruto se recalca relativamente menos 
en la Guta que las partes correspondientes al plan del sistema. Esto puede ser un 
asunto delicado puesto que implica que la determtnaci6n de las necesidades de 
informaci6n por parte de los usuarios podrta estar incompleta. · No obstante, debido 
al carkter esquemAtico del instrumento y de su .carencia de documentaci6n, no se 
puede concluir queen la prActica esta fase reciba poco ~nfasis. 

6. Los proyectos de informAtica a desarrollarse se clasifican segCtn su 
importancia, y se presentan criterios para distinguir entre (a) proyectos 
limitados, (b) otros proyectos de mAs amp11o alcance y mayor importancia, y (c) 
aque l los de muy amplio alcance y gran importancia. Se indican los pasos adecuados 
que deben segutrse para cada categorta, evitando de esta manera la necesidad de que 
los tipos muy d1ferentes de proyectos deban ajustarse a pasos que carecen de 
importancia para ellos, como a menudo sucede con otras meotodologtas que no preveen 
esta diferenciaci6n. 

7. Se distingue asimismo entre proyectos administrativos, t~cnicos , de control 
ode toma de decisiones. Sin embargo, esta diferenciaci6n no afecta a la lista de 
pasos que deben darse, tratAndose todos ellos de conformidad con las normas 
generales. Esta situaci6n indica un punto d~bil en esta guta. 

8. Por Ciltimo, el documento evita intencionalmente ser demasiado detallado. 
S61o se refiere a aquellos puntos que la Subsecretarfa considera indispensables 
para el planeamiento y disei'lo eficientes. Por la misma raz6n, no se anexa la 
documentaci6n pertinente. 

5.3 VENEZUELA 

La Divisi6n General de InformAtica de la Oficina Central de Estadfsttca e 
InformAttca ha desarrollado gradualmente una serie de gutas metodol6gicas para ser 
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utilizadas por aquellas organizaciones del sector publico que se proponen 
establecer o ampliar un sistema de informaci6n. El cumplimiento de esas 
i nstrucci ones, es supuestamente, requi s ito prev i o para 1 a aprobac i 6n de l nuevo 
sistema por parte de dicha Oficina Central y de su autorizaci6n para la compra de 
equipos y accesorios; sin embargo, en la prActica no siempre se siguen las mismas. 

Una de est as g_u fas ofrece l os deta 11 es de 1 a Red de Act iv i dades para e 1 
desarro 11 o e i nsta 1 ac i 6n de un sis t.ema de i nformaci 6n . En 1 a pa rte referente a 1 
tema de este trabajo se especifican ·1as fases siguientes: 

(a) Inicio del 
informaci6n asf como 
se nombra un grupo 
proyecto. 

proyecto, en el cual se especifican las necesidades de 
tambien los objetivos y las limitaciones del propio proyecto y 
al cual se asigna la responsabilidad de llevar a cabo el 

(b) Selecci6n del personal del sistema para comenzar el planeamiento y 
ejecuci6n del proyecto. 

(c) El planeamiento, dividido en dos partes: 1. Definici6n del sistema o 
estudio de factibilidad, donde se presentan las alternativas posibles y se estudia 
su factibilidad econ6mica, tecnica y jurfdica; y 2. la especificaci6n del sistema, 
en la cual prosigue la tarea con una descripci6n funcional que comprende entradas, 
salidas, operaciones de procesamiento, datos adicionales, etc., asf como tambien 
las limitaciones del sistema tales como ambiente externo, las interfases, etc. 
Concluye, por ultimo, con la determinci6n de costos y la programaci6n. 

(d) La evaluaci6n del proyecto, realizada por la Oficina Central de Estadfstica 
e InformAtica, para determinar si el sistema logra sus objetivos, si las 
especificaciones son apropiadas para el sistema, si los recursos se asignan en 
forma·adecuada y, finalmente si se justifica la ejecuci6n del proyecto. 

Conforme al criterio basico seguido por la metodologia -el control estricto 
de las adquisiciones de equipos-, se sei'lalan los pasos siguientes en la Red de 
Actividades: (e) escogencia de 1os proveedores; (f) evaluaci6n de los proveedores; 
(g) preparaci6n del contrato; (h) evaluaci6n del contrato; (i) selecci6n y 
reclutamiento del personal; (J) recepci6n e instalaci6n del equipo, y (k) puesta en 
marcha y prueba. 

Tambien en este caso cabe observar las siguientes caracterfsticas 
especiales de las guias: 

1. Se afirma que estas normas se aplican a todo tipo de proyectos, pero nose 
hace referencia alguna a su posible alcance. Se estipula asimismo que son 
aplicables tambien en caso de sustituci6n o aumento del equipo disponible. 

2. En lo que atai'le a la gesti6n del proyecto, debe designarse un Comite de 
Informatica, precidido por un funcionario del mas alto nivel jerarquico posible e 
integrado por las personas a cargo de la Unidad de Procesamiento de Datos , 
Organizaci6n y Metodos y las areas administrativas directamente relacionadas con el 
sistema propuesto. Este comite verifica el avance del proyecto, define sus 
objetivos, mantiene el alcance con 1as areas sustantivas y nombra un Comite 
Tecnico. Este ultimo estA encargado del diseno detallado del sistema. Lo integran 
funcionarios familiarizados con el conocimiento tecnico de la informatica, asf como 
tambien con las polfticas y organizaci6n del organismo, y lo preside un miembro del 
mismo que es al propio tiempo miembro del Comite de Informatica. 

Segun las pautas, son los funcionarios de la unidad usuaria los que 
determinan las necesidades de informaci6n a los diferentes niveles y rangos. El 
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analisis y la critica del sistema actual, las soluciones al ternas y la escoger,icia 
de la mejor alternativa . recaen en el Comite de Informatica. La definici6n del . 
sistema propuesto es responsabilidad del Comite Tecnico, el cual determina asimismo 
cuales son los equ ipos y los sistemas de programas necesar ios. 

3. La uni dad puede sol ici t ar asistencia tecnica de al gun miembro de la 
Divisi6n de la Oficina Central a la hora de formar el Comite Tecnico. Si la unidad 
carece de personal experto para la tarea de planear y disenar el sistema, puede 
contratar los servicios de una firma privada de asesores, cuyo trabajo estara 
regido por las misma normas que valen para el Comite Tecnico . 

4. Durante el proceso de desarrollo no se l leva a cabo ninguna eval uaci6n 
parcial. Se prescribe Cmicamente una evaluaci6n general, en base al informe 
presentado por la organizaci6n usuaria a la Divisi6n de Informatica de la Of icina 
Central. En otras palabras, s6lo se practica una evaluci6n final 

En estas condiciones, la relaci6n entre la Oficina Central y la 
organizaci6n usuaria puede ser bastante tangencial. Una vez que la Oficina Central 
haya autorizado el inicio del proceso de desarrollo, muy bien puede suceder que no 
intervenga mas, hast a que se presente el informe final para su evaluaci6n. 

5. Se tienen muy presentes los aspectos de factibil idad, ya que se exige la 
presentaci6n de alternativas, asi como tambien un estuio de costos y ganancias . 

Como puede observarse, t odo el grupo 
del control de las adquisiciones de equipos . 
comprar equipos, no tiene que pasar j)or el 
Central de Estadfstica e Informatica. 

de gufas esta basicamente en funci6n 
De hecho, un sistema que no necesite 
proceso establecido por la Oficina 

6. EVALUACION DEL USO DE LAS GUIAS METODOLOGICAS 

Desde el punto de vista de una of icina nacional de informat ica, el 
desarrollo de estas metodologfas le permite asegurar que la tarea de desarrollar un 
sistema de informaci6n -la cual es realizada generalmente independientemente por la 
organizaci6n en cuesti6n, o a veces por asesores privados contratados especialmente 
con este fin- seguira un cierto procedimiento estandar, con fases y pasos 
claramente defi nidos . En estos casos la metodologfa, con sus requisitos 
obl igatorios mfoimos, le sirve de marco comun de referencia, permitiendo de esta 
manera a l a Oficina Nacional de Informatica ej ercer control sobre los resul tados de 
los estudios y los informes que la organizaci6n usuaria debe presentar en relaci6n 
al Sistema. 

La Utilizaci6n de las metodologias le ha permitido a las of icinas 
nacionales de informatica: (a) orientar de una manera uniforme el desarrol lo de los 
sistemas de informaci6n en el sector publico; (b) hacer obl igatorio para las 
organizaciones publ icas el uso sistematico y racional de una serie de cri terios y 
procesos es tandar en e 1 desarro 11 o de sus· s i stemas de i nformac i 6n, y ( c) eva 1 uar y 
controlar los acontecimientos en cada organizaci6n en forma mucho mas efecti va y 
econ6mi.ca . 

En el caso de America Latina, a falta de polHias especificas para el 
desarrollo de sistemas de ir.formaci6n en el sector publico, las gu fas 
metodol 6gicas, mas alla de ayudar en la plan ificaci6n, han servido principalmente 
a 1 prop6s ito de estandar i z ar 1 as so 1 i c itudes pr esentadas por 1 as or gani zaci ones 
usuarias a las of ici nas nacional es de informatica para la compra o al quiler de 
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servicios y equipos de informatica. Esta funci6n ayuda a dichas oficinas a 
controlar los gastos, facilitando su papel como supervisora y contralora, pero no 
forma parte de una politica coherente para el desarrollo de sistemas de 
informaci6n . La funci6n de inspecci6n adquiere precedencia sobre la funci6n de 
desarrollo. 

Desde el punto de vista de las organizaciones usuarias, la utilizaci6n de 
las guias metodol6gicas basadas en el Ciclo Vital de Desarrollo de Sistema para el 
planeamiento y diseno de sistemas de informaci6n, le ha permitido lograr un grado 
aceptable de eficiencia y efectividad en cada uno de los sistemas establecidos, 
teniendo presente que la gran mayoria de ellas son sistems de registro y 
transacci6n . En efecto, puede decirse en resumen que su empleo: (a) ha facilitado 
el desarrollo de l os proyectos; (b) ha conducido al logro de las compatibilidades 
entre las metas organizativas y los medios tecnicos disponibles; (c) las ha 
obligado a considerar sistemas alternos de informaci6n en la misma area de interes; 
(d) las ha obligado a evaluar los costos y beneficios del proyecto, garantizando de 
est a man era la rac i ona l i dad econ6mi ca; ( c) l es ha permit i do ( aunque no s i em pre) 
evaluar la tarea cumplida en el desarrollo del proyecto. En cuanto al 
procedimi ento segui do en el nranejo de l proyecto, la metodo 1 ogi a ha servi do: (a) 
para organizar la actividad de desarrollo; · (b) para deterinar quienes son los 
actores y participantes del proyecto, involucrando al usuario final, a los tenicos 
y gerentes relacionados con el sistema a instalarse, y (c) para decidir que hacer 
mediante normas, listas de verificaci6n y formularios . 

Sin duda todos estos elementos constituyen un fuerte argumento a favor del 
uso de las metodo l ogi as formal es, no obs tante, es prec i so sefla l ar ci ertos puntos 
debiles dentro de las metodologfas que estan siendo utilizadas, y los cuales les 
restan eficacia de manera considerable. 

Tales debilidades no aparecen uniformemente en cada pais. En primer lugar, 
no todas 1 as gu fas son suf i c i entemente comp 1 etas o deta 11 adas, ni adecuadamente 
document ad as para ten er toda 1 a ut i l i dad que deberi an ten er. A fa 1 ta de estos 
elementos, estas guias metodol6gicas adquieren una fuerte connotaci6n formalista y 
se convierten en un simple tramite administrativo. 

En segundo termi no, por lo genera 1 a 1 proceso de determi naci 6n y 
especificaci6n de las necesidades de informaci6n por parte de los usuarios nose le 
pone en sf, el enfasis debido, lo cual resulta en detrimento del empleo que 
posteriormente se da al sistema. Estas pautas no ofrecen una clara indicaci6n de 
c6mo debe trabajarse con los diferentes rangos jerarquicos de la organizaci6n con 
el fin de determinar las necesidades de informaci6n desde la base hasta la cupula, 
y para cerciorarse de los requisitos de coordinaci6n de esa informaci6n, lo cual 
s6lo se hace posible cuando se procede desde la cima hacia la base. 

En tercer lugar, nose hace hincapie en la necesidad de una evaluaci6n con 
fines de control de cada fase del proceso de planeamiento y diseno, dejandose a 
veces en manos de la oficina nacional de informatica la evaluaci6n del producto 
final. 

Por otra parte, debemos senalar que, por su propia tndole la metodologia 
utiliza al "proyecto" como una s6la unidad entendida en terminos de su alcance y 
tiempo limitados. 

La mayoria de estos proyectos satisface las necesidades especificas de una 
unidad de una organizaci6n p~blica. Deacuerdo con el principio -correcto- de que 
1 a pet i c i 6n debe proceder de 1 os ni ve 1 es infer i ores, que es don de se s i ente 1 a 
necesidad del sistema, lo que se estimula es la respuesta apropiada a las 
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neces i dades espec ff i cas de esa uni dad. Sin embargo, exi s te 1 a tendenc i a a perder 
de vista el intefes del gobierno como tal, el cual necesita que su unidad actue en 
forma coordinada, a fin de lograr un impacto en el entorno en el que le toca 
actuar. Dentro de un entorno como es el sector publ ico, el cual es, de hecho, 
f r agmentado, este tipo de mecanismo tiende a acentuar aun mas la fragmentaci6n. Si 
bien algunas gufas metodo16gicas exigen un estudio de la relaci6n existente entre 
los sistemas de la misma &rea funcional o de otras organizaciones que actuan en 
ella, en realidad por razones tecnicas y econ6micas este requisito nose cumple tan 
cabalmente como deberfa ser cump l ido . Los propios mecanismos de las metodologfas, 
tal y como se usan en Amfrica Latina, no ofrecen ningun incentivo que al iente la 
compatibilidad entre los sistemas, garantice la comunicaci6n y el intercambio de 
inf ormaci6n entre ellos. Esta tendencia debe tenerse en cuenta de manera enf&tica 
en la propia metodol ogfa. No obstante, no toda la responsabilidad de la situaci6n 
actual puede, ciertamente atribuirse a las metodologfas, sin6 m&s bien a las 
oficinas nacionales de informatica, las cuales no han desempenado un rol activo en 
lo que respecta a las pol1t icas o planes que estimulen estos criterios 
fundamentales de compatibilidad, comunicaci6n e intercambio de informaci6n y, aun 
m~s que promuevan el uso creador de la tecnologia de la informaci6n por parte de 
las uni dades usuarias y las organizaciones . 

7. PROBLEHAS Y AL TERNATIVAS DE LA UTILIZACION DE LAS GUIAS METODOLOGICAS 

En base a la experiencia de los pafses desarrol l ados en materia de 
desarrollo de sistemas de informaci6n en el sector publ ico, podemos ahora dirigir 
nuestra atenci6n a ciertas dificultades que han surgido con la metodologfa de tipo 
Ciclo Vital de Desarrollo de Sistema (CVOS) t al y como se ha venido utilizando 
hasta el presente . (8) 

7.1 CRITICAS AL CVDS 

A medida que los sistemas de registro y transacci6n fueron gradualmente 
sat i sf ac i endo las nee es i dad es de 1 a gerenc i a media y de 1 os operadores de 1 os 
programas publicos, se hacfa caa vez m&s evidente que las altas autoridades a cargo 
de formular polfticas publicas y tomar decisianes, necesitaban no solamente el 
conjunto de informaciones producidas por los registros, sino asimismo un tipo 
diferente de sistema informativo. 

E 1 termi no "sis tema de i nformaci 6n" se es U ut i l i zando tan to en ref erenc i a 
al "sistema de informaci6n gerencial" (SIG) como al "sistema de apoyo a las 
decisiones" (SAD) , lo cual encubre una importante diferencia cualitativa . Los 
s i stemas de i nformaci 6n gerenci al son si stemas bas ados en transacci ones y que 
procuran resumir datos para la toma de decisiones gerenciales de rutina y 
estructuradas . Este SIG resume por lo general datos producidos por sistemas 
basados en transacciones (datos acerca del personal, presupuesto, salarios, 
servici os ofrecidos, instalac i ones, inventarios, etc . ) y almacenados en bases de 
datos organizativos para ser utilizados por la gerencia operativa y de mediano 
nivel (Rubin, 1986) . En cambio, los "sistemas de apoyo a las decisiones pueden ser 
definidos como sistemas de informaci6n computarizada que proporcionan informaci6n 
como base para la toma de decisiones no rutinarias y semiestructuradas . Estos 
sistemas contienen un componente de lenguaje que facilita las consultas, un 
componente de conocimientos que contiene la base de datos, y un componente de 
procesamiento de problemas que contiene los modelos utilizados para generar 
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soluciones alternas . Es el componente de procesamiento de problemas el que 
disti ngue a un s i stema de apoyo a las deci si ones de un sistema de informaci6n 
gerencial" . (McGrowan y Lombardo), 1986: 579) . Uno de los argumentos central es de 
Rubin cons i ste en que estos di ferentes s i stemas i nformati vos present an diferentes 
requisitos en cuanto a diseno , siendo una tfpica metodologfa CVOS inadecuada para 
el desarrollo de un sistema de apoyo a las decisiones. 

Nuestra preocupaci6n se refiere a que en Aml!rica Latina, en un futuro 
cercano, y una vez que se hay a comp l etado re 1 at i vamente e 1 campo de 1 os actua 1 es 
s i stemas de i nformaci 6n, l os desenvol vimi entos mas importantes ocurri ran en el 
campo de los sistemas de apoyo a las decisiones . En consecuencia, se hara 
necesario revisar las metodologias uti1izadas en la actualidad, con el fin de 
adaptarlas a las nuevas necesidades prioritarias . 

Aun considerando el planeamiento y diserlo de un sistema tradicional de 
informaci6n, l a critica principal al CVOS esta dirigida a su falta de flexibilidad. 
De hecho, una vez concluida la fase de diseno funcional, en la que los usuarios 
identificaron sus necesidades de informaci6n, ese proceso de identificaci6n tambil!n 
se cierra definitivamente. La fase siguiente, la del diserlo detallado del sistema, 
da por supuesto esas necesidades de informaci6n . En la apl icaci6n tradicional de 
esta metodologia, segun se practica en Aml!r ica Latina, no se contempla la 
posibi l idad de repeti r la fase de identificaci6n de las necesidades de informaci6n. 
Como lo serlala Rubin, a los usuarios se les pide un finiquito de las 
especificaciones requeridas bastante tiempo antes del comienzo del proceso de 
ejecuci6n . Esto deberfa obligar al equipo encargado de llevar a cabo el proyecto a 
reali zar un esfuerzo exhaustivo durante las fases previas a la ejecuci6n, 
especialmente en la parte correspondiente a la identificaci6n, por parte de los 
usuarios, de sus necesidades de informaci6n . En este caso, el analisis de la 
neces i dades y el di serlo func i ona l deben ef ectuarse conjuntamente por e 1 persona 1 
del sistema y los usuarios, tanto los tl!cnicos de nivel medio como la alta 
gerenci a, en consulta permanente, puesto que l os requi sitos i nformati vos deben 
establecerse segun un doble punto de vista : (a) de la base hacia arriba, para 
asegurar que se satisfagan las necesidades funcionales mas elementales y 
especfficas , y (b) de la cima hacia abajo, para satisfacer las necesidades del mas 
alto nivel y ofrecer coordi naci6n, lo cual solo puede ser garantizado por la alta 
gerencia . 

La atenci6n especial a esta parte del desarrol lo del sistema y el l!nfasis 
puesto en 1 a mi sma refl ej an 1 a preocupaci 6n por el hecho de que 1 a causa mas 
frecuente de la falla de los sistemas de informaci6n es atribuible a errores 
cometidos en la detecci6n de las necesidades y requerimientos de informaci6n de los 
diferentes usuarios . No resulta sorprendente, por tanto, que estas fases de la 
tareas funcionales como el planeamiento, el analisis de las necesidades y el diseno 
l 6gi co se hay an hecho cada vez mas import antes, tan to en cuanto a 1 a canti dad de 
tiempo que absorben en relaci6n al tiempo total que se gasta en el desarrollo como 
a la cantidad de recursos humanos asignados a estas tareas . Un informe de Naciones 
Unidas (UN, 1985) indica queen el caso de Canada el 70 por ciento del tiempo y el 
49 por c i ento de 1 os recursos de persona 1 se gastaron en las primer as f ases de 
analisis y diserlo. El mismo informe se refiere a casos similares en los pafses en 
via de desarrollo . No obstante, la presunci6n basica que subyace a este esfuerzo 
es que los usuarios estan en condiciones de presentar una completa especificaci6n 
de sus requisitos i nformativos antes de diserlarse el sist ema. Esto puede ser 
relativamente ciert o en casos corr ientes de sistemas de informaci6n, pero es mucho 
mas complicado en el caso de los sistemas de apoyo a las decisiones. 

El segundo problema relacionado con la fal ta de flexibilidad estriba en que 
el .actual proceso de desarrol lo del sistema, una vez que se ha iniciado la fase de 
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ejecuci6n, cualquier revisi6n del sistema se hace extraordinariamente costosa a 
causa de la necesidad de mas informaci6n ode diferente informaci6n. 

Como ya se sena16, una de las soluciones a este problema ha consistido en 
una mayor participaci6n de todo tipo de usuarios en el diseno del sistema. En la 
mayorfa de los casos, s61o se ha intentado consultarlos en cada fase de desarrollo. 
Sin embargo, se ha recomendado -y en el caso de Argentina, se esta hacienda- que 
estos usuarios sean incorporados al Comi t~ autorizado para adoptar decisiones . al 
final de cada fase o paso importante del proceso. 

La segunda soluci6n alterna consiste en desarrollar una estrategia de 
diseilo diferente, utilizando prototipos e iteraciones, para asegurar que se est~ 
debidamente en cuenta las necesidades de informaci6n de los usuarios dentro del 
sistema de informaci6n. En este caso, se presume que el usuario no puede 
manifestar sus necesidades completamente hasta que haya tenido la oportunidad de 
trabajar con el sistema. Es la propia operaci6n del sistema la que proporciona al 
usuario la posibilidad de clarificar sus necesidades . 

7.2 EL DISEAO HEURISTICO Y EL PROTOTIPO 

En este enfoque, para asegurar la necesaria flexibilidad, al usuario debe 
f ac il i tarse un pro tot i po antes de 1 fi na 1 de 1 per1'odo en que puedan presentarse 
nuevos requerimientos y especificaciones de datos para el sistema de i nformaci6n. 
El prototipo operativo esta equipado con formatos de salida en pantalla y con 
componentes de generaci6n del informe, lo cual. permite al usuario desarrollar 
dialogos interactivos . Tanto el usuario como los gerentes pueden adquirir 
experiencias t rabajando con el sistema y explorando las salidas y uso, por lo que 
pueden determinar nuevas necesidades informativas heurfsticamente. El agregado de 
esta fase con el fin de probar un prototipo del tipo mencionado, otorga al diseilo 
suficiente flexibilidad para adaptar el sistema a las verdaderas necesidades del 
usuario. Esta propuesta fue llevada a su conclusi6n 16gica por Nauman y Jenkins 
(1982), quienes han sugerido que el prototipo se utilizara, no como complemento del 
CVOS, sino como sustituto, y empleando una t~cnica iterativa para perfeccionar el 
sistema en cada ciclo. En este caso, las fases de analisis, diseilo y ejecuci6n del 
sistema quedan incorporadas a este proceso de ciclos reiterados, y esta iteraci6n 
permite a los elementos del sistema converger en un conjunto estable. Sin embargo, 
se ha demostrado que el reemplazo total no opera eficientemente y que es preferible 
utilizar estas metodologfas como complemento a los CVOS. (Marius y Smith, 1985). 

Rubin ha argumentado en forma convincente queen el caso de los sistemas de 
apoyo a las decisiones, ni siquiera una versi6n tan flexible como aquellas antes 
descritas, ofrece apoyo constante para su desarrollo. En vista de queen el caso 
de 1 os s i stemas de apoyo a las dee is i ones las neces i dad es de 1 usuari o deb en ser 
consideradas como un objetivo m6vil al que el sistema debe ajustarse, 
proporcionando al usuario un entorno completamente flexible para el procesamiento 
de su informaci6n, ~l su!>iere utilizar un ~todo basado en el CVDS pero con la 
lncorporaci6n de un prototipo que se mantenga en permanente iteraci6n, ya que no ha 
sido diseilado para converger en ningun grupo estatico de requerimientos. En esta 
metodo log h, 1 os di versos protot i pos son cons i derados una vers i 6n opera ti va de l 
sis tema, dej ando s i em pre abi erta la pos i bil i dad de i ncorporar nuevos el ementos . 
Cada ciclo sigue las fases tradicionales de analisis, diseilo, ejecuci6n, operaci6n 
y evaluaci6n. Un ejemplo de este tipo de metodologfa es el Ciclo de Desarrollo del 
Sistema Iterativo . Esta idea puede parecer muy atractiva, porque ofrece al 
usuario un instrumento muy flexible, pero el hecho de dejarlo abierto 
permanentemente a la posibilidad de nuevos desarrollos implica ciertos requisitos 
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relacionados con el apoyo Ucnico y la disponibil idad de recur ses, los cuales no 
siempre son faciles de satisfacer en las administraciones latinoamericanas. Podria 
ser util ofrecer cierto grado de flexibilidad que falta en los CVOS, y una o dos 
iteraciones conver gentes con un prototipo podrian cumplir con este requis i to, pero 
la idea de dejar abierta en forma permanente la posibilidad de ampliar o cambiar el 
sistema no parece ser una opci6n viable en la regi6n . (9) 

Loque si queda en claro de esta discusi6n, es que los requisitos de diseno 
de los sistemas de informaci6n del tipo SAD presuponen implementar las metodo logias 
basadas en CVDS con la utilizaci6n de prototipos e iteraciones que garanticen su 
flexibi l idad. 

E~ resumen, sobre la base de la presunci6n de queen un futuro cercano se 
producira un crecimiento considerable de los SAD en el sector publ ico y que, al 
mismo tiempo, existe la necesidad de aumentar la efectividad y de aprovechar mejor 
l os s i stemas tradici ona l es de i nformaci 6n, se hace necesari o i ntroduci r 
modificaciones en las metodologias de tipo CVDS utilizadas en America Latina, con 
miras a hacerlas mas flexibles, para que los usuarios pueden especificar 
correctamente sus neces i dades de i nformac i 6n . A es te fin se. sugi ere que se 
incor poreal CVDS fases de producci6n y el uso de prototipos, en forma tal que los 
usuarios tengan la oportunidad de trabajar con el sistema durante cierto tiempo, 
asegurando de esta manera la correcta especificaci6n de sus necesidades y por ende, 
un sistema informative mas eficiente, 

8. RECOMENDACIONES 

En base al estudio de la necesidad de guias metodol6gicas y de su empleo en 
el p 1 aneami ento y di seno de sis temas de i nformac i 6n en el · sector pub l i co, pueden 
hacerse las siguient es recomendaciones en forma tentativa, en relaci6n con su 
contenido y uso en los paises en via de desarrollo : 

1. Hay que reconocer e 1 i mportante pape l que desempenan las gu i as 
metodol6gicas en el planeamiento y desarrollo de los sistemas de informaci6n en el 
sector publ ico . 

2. Estas guias deben elaborarse e instituirse en los paises a manera de 
recurse necesario, por cuanto: 

(a) Ayudan a asegurar la organizaci6n consecuente de los medios tecnicos, 
material es y f i nanc i eros, en form a ta 1 que se l ogren l os ob jet i vos organ i zati vos 
perseguidos al establecer el sistema informative; 

( b) Ayudan a es tandari zar l os proced i mi entos y con tr i bu yen al desarro 11 o 
ordenado de los sistemas de informaci6n. 

3. Al desarrol lar nuevas guias o modificar las existentes, debe hacerse un 
esfuerzo por cerciorar se que sean completes, que comprendan todos los pasos 
importantes implicitos en el planeamiento y diseno de los sistemas de informaci6n, 
y que esten acompanadas de la documentaci6n necesaria, a fin de garantizar que 
cumpliran su cometido de manera adecuada. 

4. Las guias metodol6gicas deben ayudar a garantizar: 

(a) que el diseno bruto, y en especial el diseno 16gico o conceptual, se 
realice completamente, con detalles y con sumo cuidado. De alli que las guias 
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deben contener instrucciones especiales que llamen la atenci6n hacia la necesidad 
de esta fase y su importancia; 

(b) que el disei'lo sea flexible . Esto se consigue mediante mecanismos de 
prototipo e iteraci6n y determinando las necesidades de informaci6n a trav~s de la 
combinaci6n de procesos de la cima hacia abajo y de la base hacia arriba; 

(c) Que la evaluaci6n t~cnica y econ6mica de los sistemas propuestos se 
lleve a cabo en estricto cumplimiento de las normas profesionales , para garantizar 
que la inversi6n hecha reciba el mismo tratamiento que cualquier proyecto de 
inversi6n en el sector publico; 

(d) Que se d~ la debida considerac16n a la diferencia entre los sistemas de 
informac16n gerencial y los sistemas de apoyo a la adopci6n de decisiones; 

(e) Que se construyan escenarios alternos, con un enfoque orientado hacia 
el futuro. Esta orientaci6n es de importancia fundaanental en un campo como es del 
de la informatica, cuya capacidad de innovaci6n es explosiva , yen un area como es . 
el sector publico, la cual se encuentra en pleno proceso de moderni zaci6n; 

(f) Que los sistemas sean compatibles y puedan comunicarse entre sf dentro 
de los lfmites de una organizaci6n ode un sector de actividad publica, segun las 
necesidades particulares. Este es un requisito indispensable si las organizaciones 
publicas han de incrementar su capacidad su capacidad de acci6n; 

( g) Que 1 a a lta gerenci a est~ i nvo 1 ucrada en e 1 p 1 aneami ento y di sei'lo de 
nuevos sistemas, cumpliendo de esta manera ciertos requisitos especiales de 
informaci6n y ayudando a coordinar con otros sistemas. 

5. La ap 1 i caci 6n •de est as gu1as en e 1 p 1 aneami ento y di sei'lo de nuevos 
sistemas, o en la importante ampliac16n de los ya existentes, debe hacerse 
estrictamente obligatoria. 

6. Oebe reconocerse su pape 1 importante en e 1 p 1 aneami ento y di sei'lo del 
si stema, pero al mi smo ti empo debe entenderse que se trata de un ro 1 1 imitado , 
des ti nado a asegurar que l_os componentes i nternos del sis tema es t~n acordes con l os 
objetivos de la unidad en la cual se instale el sistema. Por consiguiente, debe 
establecerse la base para una posible vinculaci6n con otros sistemas dentro de la 
organizaci6n, o bien con aquellas otras organizaciones que se dediquen a 
actividades en la misma area o el mismo sector funcional . 

7. El uso de estas metodologfas en Am~rica Latina debe complementarse con la 
utilizaci6n de programas sectoriales o planes maestros y, sobre todo, con la 
aplicaci6n de polfticas activas en las respectivas oficinas nacionales de 
i nformat i ca. 

Las declaraciones de polftica general deben complementarse con polfticas de 
suficiente especificidad como para asegurar consecuencias operativas. Tales 
pollticas deben aportar estfmulo creador para la aplicaci6n de la tecnologfa de 
informatica, a fin de· que ~sta contribuya eficiente y efectivamente al logro de las 
metas y objetivos del sector publico . En este sentido, debe promover : 

(a) La compatibilidad entre los sistemas y equipos; 

(b) La comunicaci6n entre los sistemas, de forma tal que permita un flujo 
6ptimo de datos dentro de los sistemas del sector publico; 
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. 
(c) El establecimiento de redes para la operaci6n de sistemas de 

informaci6n; 

(d) La adecuada innovaci6n tecnol6gica p~rmanente en los sistemas de 
informaci6n. 

Por ultimo en lo que se refiere a nuestros conocimientos acerca del uso de 
las metodologfas, debe establecerse una lfnea de investigaci6n, con miras a 
realizar un estudio sistematico de la aplicaci6n de diversos tipos de gufas 
metodol6gicas , de sus beneficios y deficiencias, para diversos tipos de sistemas 
informativos en el sector publico, asi como tambi~n respecto de las caracterfsticas 
especfficas de este sector, las cuales exigen contenidos especiales para dichas 
metodologfas . 

NOTAS 

1 . Se gun Bozeman y Bretschnei der, ex i sten diferenc i as importantes entre 1 a 
gestion de las organizaciones publicas y la. de las organizaciones privadas, 
principalmente en lo que respecta a autoridad econ6mica, autoridad polftica, 
contexto de trabajo y sistemas de personal. 

Dichas diferencias afectan al disei'lo de los sistemas de informaci6n en el 
sector publico. Por ejemplo, la prescripci6n para el planeamiento y evaluaci6n de 
proyectos I.S . es diferente. El planeamiento en las organizaciones privadas debe 
ser intraorgani zativa y holfstica , en tanto que en las publicas debe ser 
extraorganizativa e incremental. La evaluaci6n de un proyecto I.S. en la 
organizaci6n privada se basa unicamente en la eficiencia econ6mica, mientras queen 

. 1 a organi zaci 6n pub l i ca debe agregar como er i<teri os 1 a efi c i enci a po 1 ft i ca y 1 a 
misi6n politica, etc . Ver Bozeman y Bretschneider (1986). 

2. Acerca de este punto, la experiencia latinoamericana, ver: Orellana y 
Rodrfguez (1984 y 1985), SELA/IBI (1986). 

J . Sabre medidas organizativas y politicas de informaci6n en Argentina, ver: 
Orellana y Rodrfguez (1984). Chervatin (1982). Secretarfa de Ciencia y rncnica 
( 1986). 

4. Sabre medidas organizativas y declaraciones de polftica, ver: Orellana y 
Rodrfguez (1984) . G6mez de Lima (1985). Fregni (1986). 

5. Acerca de medidas organi zativas y declaraciones de polftica en M~xico, ver: 
Orellana y Rodriguez (1985). SELA/IBI (1986). Secretarfa de Programaci6n y 
Presupuesto (1979). Secretarfa de Planificaci6n y Presupuesto (1982) . 

6. Sabre medidas organizativas y declaraciones de politica en Venezuela, ver: 
OCEI(1984) . Sutz, Judith (1986) . Estrada, Zaida (1987). 

7. E ste· hecho ha s i do des tac ado por todos cuantos trabaj an ut i 1 i zando el 
enfoque de la polftica burocr&tica respecto de las organizaciones publicas. Una 
excelente declaraci6n conforme a este enfoque es : D. Yate. Bureaucratic Democracy 
(1982). Para obras latinoamericanas sabre este tema, ver: O. Oszlak (1980 y 1984). 
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8. En esta secci6n, me ci~o estrechamente a los argumentos de Rubin (1986). • 

9. Para un buen ejemplo de una aplicaci6n prototfpica a la administraci6n 
publica, ver: M. Hurley y Wallace (1986). 
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INTRODUCCION 

Hasta ahora, el tema del diseno e implementaci6n de sistemas de informaci6n 
para el sector publico ha recibido poca atenci6n. Ello ha tenido como consecuencia 
una ausenc ia de procesos aprop i ados para desarro 11 ar sis temas de i nformac i 6n en 
dicho sector, 'provocando con el lo graves problemas. El desarrol lo y uso de 
sistemas de informaci6n ha llegado a ser prioritario para muchas organizaciones, 
pero los paradigmas para desarrollar tales sistemas han sido derivados, en gran 
medida, del sector privado. Oichos model'os resultan inapropiados para el sector 
pub 1 i co ya que no permiten dar cuenta de las di ferenci as entre ambos ti pos de 
organizaci6n. La aplicaci6n de los modelos existentes a las organizaciones 
publicas puede conducir, potencialmente , al fracaso de los sistemas de informaci6n 
y, ademas, a la perdida de recursos financieros y humanos. 

El termino "sistemas de informaci6n" es generico. Cubre a los sistemas de 
Informaci6n para la Administraci6n Publica (Management Information System-MIS) ya 
los Sistemas de Apoyo Decisional (Oecisi6n Support Systems-DSS) . Los Sistemas de 
Informaci6n para la Adm1nistraci6n son sistemas basados en transacciones que 
pretenden resumir dates para la toma de decis iones de rutina referentes a los 
procesos administrativos. Los Sistemas de Apoyo Decisional, por su parte, 
proporci onan marcos de referenc i a a ltamente fl ex i bl es que permi ten a l os 
responsables de las decisiones o a los anal istas de polHicas enfrentar problemas 
de gesti6n inestructurados y que no son rutinarios . 

El uso de sistemas de informaci6n basados en la computaci6n a nivel de las 
organizaciones publicas ha constituido un tema importante en la literatura sobre 
administraci6n publ ica. El mayor desaffo para la investigaci6n en di cha area ha 
sido la manera en . que las organizaciones y sus administradores utilizan e 
introducen lo~ MIS y como ello afecta la estructura y la dinamica de esas 
organizaciones. En el sector privado, estos temas han sido ampliamente 
desarrol lados y la 1 iteratura al respecto es abundante. Esa l iteratura y las 
metodologfas que de ella se derivan pueden constituir la base para desarrollar 
procesos adecuados que permitan di sel\ar e imp 1 ementar l os MIS y DSS en el sector 
publico. Son muchas las dificultades asociadas al diseno de sistemas de 
i nformac i 6n para el sector pub l i co y hay que reconocer que se ha pres tado poca 
atenci6n a las diferencias que hay con el proceso de disel\o en el sector privado. 

Este articulo intenta, justamente, llenar ese vacio. En Ill se analizan los 
aspectos te6ricos y practicos involucrados en el desilrrollo de ambos sistemas, el 
MIS y el DSS, a nivel de las organizaciones publ icas. A lo largo del articulo se 
describen distintos enfoques existentes para el disei'io e implementaci6n de ambos 
sistemas y se propone un proceso de desarrollo hfbrido, el !SOC (Ciclo Iterativo de 
Desarrollo de Sistemas), que integra y adapta dichos enfoques a las circunstancias 
especiales que rodean el desarrollo de esos sistemas en las organizaciones 
p(iblicas. Este desarrollo h1brido de sistemas de informaci6n permite el desarrollo 
simultaneo de ambos tipos de sistemas, el MIS y el DSS, lo que resulta importante 
para el sector publ ico. El arUculo esta organizado de la siguiente manera . La 
secci6n dos presenta el enfoque tradicional sobre desarrollo de sistemas de 
informaci6n, los problemas que se asocian a este enfoque y los avances recientes 
que permiten veneer esos problemas . La secci6n tres presenta el modelo hibrido 
integrado, de desarrollo de sistemas de informac16n en el s.ector publico y 
documenta la eficacia de este marco de referencia en los escasos esfuerzos que se 
han realizado para desarrollar dichos sistemas en el sector publico. 
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En la secci6n cuarta se discuten los resultados obtenidos con la 
utilizaci6n del enfoque h1brico para el desarrollo de sistemas de informaci6n en 
un~ agencia publica de salud mental. En la ultima secci6n se adelantan algunas 
conclusiones . 

OESARROLLO OE SISTEMAS OE INFORMACION EN EL SECTOR PRIVADO. 

OISTINCION ENTRE MIS YOSS 

Los terminos de sistemas de informaci6n para la administraci6n-MIS - y 
sistemas de informaci6n de apoyo decisional - -OSS - se han utilizado para describir 
una gran vari edad de sis temas computar i zados en much as organi zac i ones . Ambos 
terminos son, frecuentemente, mal comprendidos y, por ello, mal utilizados, lo que 
ha generado confusi6n con repecto a lo que realmente constituye un MIS y un DSS . 
La literatura sobre sistemas de informaci6n solo recientemente ha desarrollado este 
pun to a un ni ve l que permi ta defi n i r cl aramente ambos conceptos . Con respecto a 
las aplicaciones que interesan en este art iculo, es importante disti nguir entre 
ambos tipos de sistemas. Un MIS puede describirse de la siguiente manera: "un 
conjunto interconectado de procedimientos y mecanismos para la acumulaci6n, 
almacenamiento y recuperaci6n de datos, que es diseiiado para convertir los datos 
or ganizacionales en informaci6n apropiada para tomar decisiones administrativas. 
Los sistemas de informaci6n administrativa generalmente sintetizan datos producidos 
por un Sistema basado en transacciones (datos sobre clientes, facilidades, 
emp l eados, sa l ari os, servi c i os proporc ion ado;, i nventar i os, etc) y a lmacenados en 
bas.es de datos organizacionales de manera que permitan los analisis requeridos a 
los distintos niveles administrativos operacionales yen los equipos de apoyo". El 
concepto de apoyo decisional, por su parte, fue introducido a princi pios de los 
anos 70 y fue evolucionando en parte coma respuesta a la frustaci6n de los 
administradores con la tecnologfa de computaci6n tal cual estaba incorporada en el 
MIS. Un OSS puede describirse de la siguiente manera: "un sistema i nteractivo de 
base computarizada que se estructura en torno a modelos de decisi6n anal Hi cos y 
bases de datos administrativos especial izados que son directamente accesi bles a los 
administradores, y que pueden utilizarse para apoyarlos cada vez que, en cualquier 
nivel organizacional, deben enfrentar decisiones sobre problemas inestructurados y 
no rutinar ios" . Asf, a diferencia del MIS, un OSS se caracteriza por el uso del 
s i stem a para apoyar dee i si ones sabre prob 1 emas i nestructurados y por la 
incorporaci6n de tecnicas de elaboraci6n de modelos directamente accesibles al 
administrador . Una discusi6n mas detallada sobre la disti nci6n entre MIS y OSS se 
puede encontrar en los trabajos de Sprague y Carlson . 

EL ENFOQUE TRAOICIDNAL: EL CICLO DE VIDA OE OESARROLLO OE SISTEMAS-SOLC-

El diseno e implementaci6n de un sistema de informaci6n, sea un MIS o un OSS, 
es un proceso complejo que requiere la participaci6n de muchos actores . Los 
sistemas de informaci6n, para ser realmente utiles, deben contemplar procedimientos 
y capturar datos que constituyen el foco de las actividades de la organizaci6n. 
Los individuos que interactuan con el sistema de informaci6n cubren todos los 
niveles de la organizaci6n, desde el empleado que puede ser responsable del proceso 
~e transacci6n y de la entrada de los dates hasta el mas alto nivel gerenc ial que, 
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connan en informes generados a partir del sistema de informaci6n para tomar sus 
decisiones administrati vas . Una implementaci6n efectiva requiere que muches de 
esos individuos se involucren en el proceso de diseno y se comprometan a asignar 
recurses suficientes. 

La complejidad y el numero de componentes de aplicaci6n de un sistema de 
informaci6n, y el numero de usuarios potenciales (cada uno de los cuales tiene sus 
prop i as ideas acer ca de 1 o que e 1 s .i s tema deberi a hacer), ex i ge un proceso forma 1 
que pueda guiar el desarrol lo de ese sistema. El proceso que tradicionalmente se 
ha utilizado para esos fines es el Ciclo de Vida de Desarrollo de Sistemas (Systems 
Development Li f e Cycle - SDLC) . 

La analogia con el ciclo de vida es particularmente relevante para el caso de 
un MIS en el sector privado ya que tal Sistema tradicionalmente ha pasado por 
var; as fas es en e 1 transcurso de su ti empo de vi da ut i 1. E 11 as son : 1 as f ases de 
desarrollo inicial , una etapa de madurez caracterizada por un largo tiempo de 
funcionamiento con mantenimiento menor, y el eventual retire y reposici6n. La 
duraci6n de los ciclos de vida de un Sistema de informaci6n puede variar 
considerablemente, pero lo tfpico va de tres a ocho anos. 

Las fases correspondiente al SOLC se presentan en el cuadro 1. Cada fase se 
descompone en secuencias de pases que detallan y describ'en las actividades 
implementadas en cada fase especHica. Aunque l a mayor\'a de las fases del SDLC 
estan suficientemente explicadas en el cuadro 1 se presentan algunos come"ntarios 
adicionales en torno a la fase de Planificaci6n del Sistema 

La necesidad de una planificaci6n de alto nivel para organizar un sistema de 
informaci6n es evidente, como lo sostiene Senn, quien afirma que un sistema de 
i nformac i 6n comprende una "f ederaci 6n" de subs is temas di sen ados par a responder a 
las necesidades de cada uni dad funcional. Cada subsistema es responsable por 
tarea·s especlficas a nivel de cada unidad, tales como el pago de salaries o 
registros de personal. Tradicionalmente, estos subsistemas de aplicaci6n no han 
sido planificados de una manera integrada sino mas bien han sido disenados para 
responder a necesidades particulares de cada unidad funcional. Este tipo de 
evoluci6n de sistemas, en la cual el conjunto del sistema de informaci6n constituye 
un conglomerado de subs i stemas que no es tan coordi nados, se denomi na enfoque "desde 
abajo hacia arriba" (bottom-up). 

Este tipo de enfoque se requiere para detallar las fases de analisis y diseno 
de sistemas del SDLC, con el objetivo de asegurar que las soluciones de 
procesamiento de dates que se han encontrado responden efectivamente a. los 
requerimientos de las unidades funcionales. Sin embargo, implica que el sistema de 
informaci6n en su conjunto esta pobremente integrado y disei'lado. Ello provoca una 
serie de problemas que incluyen: dupl icaci6n substancial de dates y de esfuerzos 

.humanos, incapacidad de compartir dates con otras unidades funcionales, perdida de 
utilidad de los resultados del sistema para los niveles mas altos de decisi6n 
administrativa, y una falla general del sistema de informaci6n para lograr metas 
organizacionales. 

Claramente, se requiere de una coodinaci6n entre esos subsistemas. Dicha 
coordinaci6n es proporcionada, generalmente, a traves del desarrollo de un plan de 
los sistemas de informaci6n elaborado desde la perspectiva de los niveles mas altos 
de gesti6n y con su activa participaci6n. Oicha planificaci6n "desde arriba hacia 
abajo" identifica los susbsistemas que la. organizaci6n debera generar, proporc iona 
una idea preliminar de los requerimientos de cada subsistema, indica c6mo se 
relacionara cada subsistema e identifica la informaci6n requerida por los niveles 
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FASE 

1. Pl an i fi caci6n 
del s i stema 

2. Anal isis de 
factibilidad 

3. Ana 1 is is del 
Sistema 

4. Di seno del 
sistema 

5. Implementaci6n 
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CUADRO 1 

EL CICLO DE VIDA DE DESARROLLO DE SISTEMA 

PASO 

Pertepci6n de 
necesidades 
Plan de desarrollo 
de sistema de informa
ci6n. 
Evaluar el sistP.ma 
existente 

ACTIVIDAD 

Clarificar el problema, identificar 
necesidades e iniciar estudios. 
Relacionar el desarrollo del sistema 
plan estrategico de la organizaci6n. 

Determinar su adecuaci6n 

Proponer y evaluar 
mas alternatives 

siste- Determinar factibilidad econ6mica, 
tecnica, y operacional de las alter
nativas 

Analizar el sistema 
existentes y la 
organizaci6n 

Determinar requeri
mientos de informaci6n 

Establecer especifica
ciones del sistema. 

Diseno de inputs y 
outputs 

Diseno de procesi
dimientos y 16gica de 
procesamiento. 
Especificar la estruc
tura de la base 
de datos. 
Generar plan de conver
sion. 
Ratificaci6n final 
de usuarios 

Desarrollar programas 
y procedimientos 

Crear o convertir 
la base de datos 

Probar el rendimiento 
del sistema 
Probar la aceptaci6n 
del sistema 
Entrenamiento de los 
usuarios 

Determinar fortaleza y debilidades 
del sistema existente y documentar 
actividades y entidades de la organi
zaci6n 
Establecer necesidades de informaci6n 
de los usuarios e identificar entida
des de datos y atributos 
Generar especificaciones para proce
dimientos y para programas 

Oisenar formatos de datos, formato de 
pantallas de inputs, outputs y de 
informes 
Especificar los pasos en cada manual 
de rpocedimientos ·y la 16gica con que 
cada programa cumplira su tarea 
Identificar formate de datos, meca
nismos de acceso y caracteristicas de 
la base de datos. 
Especificar procedimientos e itinera
rio para conversion al nuevo sistema. 
Congelar las especificaciones y el 
diseno 

C6digo test, programas de documentos 
y desarrollar instrucciones para 
usuarios y manual de procedimientos 
Crear la nueva base requerida por el 
sistema y convertir el registro exis
tente de datos al formato de la base 
de datos 
Operacionalizar el sistema y probar 
si es coherente con las metas organiz 
Estimular su uso y determinar si 
responde a los requerimientos. 
Desarrollar materiales y conducir el 
entrenami ento 



6. Operaci6n 
mantenci6n 

7. Postauditoria 

8. Conclusion 

Conducir un curso 
paralelo 

Operar el sistema 

Modificar el sistema 

Revisar los costos/ 
beneficios del sistema 

Abandono o reemplazo 
del viejo por el nuevo 
sistema 

Hacer funeionar el v1eJo sistema 
paralelamente con el nuevo para 
determinar periodos de tiempo 

Hacer funcionar el nuevo sistema 
como sistema de producci6n de la 
organizaci6n 
Mantener el sistema corrigiendo 
los errores y haciendo las modi
caciones correspondientes 

Revisar peri6dicamente el rendi
miento y la consecuci6n de metas 
para determinar donde hay que 
hacer cambios en el sistema 

Iniciar la producci6n de un 
nuevo sistema via Ciclo de Vida 

de Desarrollo de Sistemas 
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medi os y a 1 tos de ges ti 6n en re 1 ac i 6n a cad a subs i stem a. Cuando ya se han 
detallado las fases de analisis y diseno de sistemas correspondientes al SDLC, se 
ef ectuan control es cruzados para asegur ar que el s i stema de ef ect i va respues ta a 
los requerimientos derivados tanto del plan correspondiente a los sistemas de 
informaci6n como de las unidades funcionales y los usuarios en general . Integrar 
los conceptos de planificaci6n desde arriba hacia abajo con la de disei'lo desde 
abajo hacia arriba conduce a la coordinaci6n de los subsistemas y asegura la 
capacidad del SDLC de dar efectiva respuesta a los requerimientos de las unidades 
funcionales. 

La principal dificultad del SOLC tiene que ver con sus rigideces; estas surgen 
del alto costo que implica hacer cambios en el sistema de informaci6n una vez que 
la fase de implementaci6n ha comenzado y la dificultad de identificar adecuadamente 
los requerimientos de los usuarios. La aplicaci6n tradicional del SDLC incluye 
ciclos de retroalimentaci6n (regreso a la fase previa de los esfuerzos de 
desarrollo). A los usuarios se les pide que ratifiquen el fin del programa en 
relaci6n a las especificaciones de los requerimientos antes de que comience el 
proceso de implementaci6n, resultando de ello que el disei'lo y las especificaciones 
del sistema quedan " congelados" en ese punto preciso . Este enfoque del diseno e 
implementaci6n de sistemas de informaci6n requiere un esfuerzo exhaustivo a nivel 
de las fases de preimplementaci6n, particularmente durante el proceso de 
identificaci6n de l os requerimientos de los usuarios . Tambien supone que los 
usuarios seran capaces de especificar completamente sus requerimientos de 
informaci6n antes de que el sistema sea disenado . Y en real idad este no es el 
caso. Este problema no ha sido reconocido en la literatura y s6lo recientemente ha 
sido enfrentado el aborando pro tot i pos de es trategi as e i nvol ucrando mas 
extensamente a los usuarios finales del Sistema en su proceso de desarrollo. 

ELABORACION OE PROTOTIPOS COMO REFINAMIENTO DEL SDLC . 

La comprensi6n de los usuarios en relaci6n a sus necesidades de informaci6n 
tiende a evolucionar conjuntamente con los esfuerzos de desarrollo del sistema ya 
menudo no se completa antes de que los usuarios no hayan tenido la oportunidad de 
trabajar con el sistema, una vez que ha sido imp lementado. Sin embargo, la 
exigencia que plantea el SDLC de que los usuarios finales y los administradores 
ratifiquen el termino de las especificaciones del sistema antes de que se 
implemente significa un claro mensaje para ·10s usuarios en el sentido de que, 
despues de ese punto, el sistema no podra ser reacomodado sin que ello signifique 
un alto costo. 

Un esfuerzo complete de desarrollo puede transformarse en un costoso fracaso 
si los usuarios y los administradores no son capaces de especificar sus 
requer imi entos por ade 1 ant ado . Para enfrentar es te prob l ema se han propues to dos 
metodos. E 11 os son e 1 di sei'io heuri st i co de sis temas y e 1 pro tot i po. E 1 di seiio 
heurfstico fue propuesto por Berrisford y Wetherbe en 1979. El metodo se basa en 
el concepto de proporc·ionar a los usuarios un prototipo operacional de las 
informaciones de salida y de la generaci6n de informes que componen el sistema 
antes de cancelar sus especificaciones. Oicho prototipo podrfa incluir resultados 
de pant a 11 a pre l imi nares y di al ogos interact i vos ( preliminary output screens and 
interactive dialogues). Esto le da, tanto a los usuarios como a los 
administradores, la oportunidad de explorar heuristicamente el lado del sistema 
correspondiente a las informaciones de salida y, al hacerlo, pueden descubrir con 
mayor precisi6n sus requerimientos de informaci6n . 

La elaboraci6n de prototipos esta relacionada con el concepto de desarrollo 
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heurlstico pero intenta llevar la utilizaci6n de prototipos significativamente mas 
lejos que la etapa de requerimientos de informaci6n . El uso del prototipo como una 
readecuaci6n o un suplemento del modelo de ciclo de vida fue propuesto inicialmente 
por Naumann y Jenkins . Ellos sugirieron que el prototipo puede utilizarse para 
superar las rigideces del modelo tradicional del ciclo de vida a traves de la 
utilizaci6n de un metodo iterativo de desarrollo de prototipo para replantear el 
analisis de sistemas, el diseno de sistemas y posiblemente las fases de 
implementaci6n de sistemas. Hurley y Wallace proporcionan una buena descripci6n y 
ejemplificaci6n de c6mo trabaja el proceso de elaboraci6n de prototipos . 

Investigaciones recientes sobre el uso de prototipos apoyan la eficacia de la 
tecnica. Sin embargo, su exito no implica que el metodo del ciclo de vida este 
obsolete . Janson y Smith demuestran que el prototipo puede utilizarse en 
combinaci6n con el SDLC y documentan una serie de problemas que ocurren si el 
prototipo se usa sin los beneficios inherentes a l a estructura del SDLC. 

PARTICIPACION DE LOS USUARIOS FINALES Y DE LOS ADMINISTRADDRES EN EL 
DESARRDLLO DE SISTEMA$ DE INFORMACION. 

Otro paso hacia la superaci6n de las rigideces y de otros problemas inherentes 
al SDLC es la participacip6n del area funcional, tanto usuarios como 
administradores, en los procesos de analisis y diseno . La participaci6n de los 
usuarios finales resulta esencial para la especificaci6n de los requerimientos de 
informaci6n en la fase de analisis de sistemas. Pero el range potencial de 
participaci6n de los usuarios es muy amplio. Los usuarios pueden ser tratados solo 
como sujetos pasivos a traves de entrevistas o cuestionarios o pueden ser 
cons i derados como p 1 enos participant es en todas las f ases de desarro 11 o de un 
sistema de informaci6n. 

Uno de los factores clave en el desarrollo exitoso de sistemas parece ser una 
mayor participaci6n 'activa' de los usuarios finales. Dicha activa participaci6n 
se supone que mejora la exactitud del analisis de los requerimientos de informaci6n 
e i ncrementa el compromi so de l os usuar i os con el sis tema. Un mayor compromi so 
podrfa implicar que los usuarios se sientan mas satisfechos con el sistema, que lo 
utilicen mas apropiadamente y que exista menos probabilidad de que entren datos 
err6neos ode que se precipiten problemas serios. Aunque algunos estudios indican 
que tales beneficios de la partipaci6n activa pueden darse, es importante recalcar 
que se necesita investigaci6n adicional sobre este tema antes de que se puedan 
sostener tales efectos de manera inequivoca . 

La participaci6n activa de los usuarios puede asumir formas diferentes. Estos 
pueden involucrarse de manera consultiva de forma tal que constantamente se les 
este permitido expresar sus reacciones ante los componentes y prop6sitos del 
sistema cuando este se disena . Una segunda manera consiste en introducir usuarios 
finales al equipo encargado de disenar los sistemas de informaci6n permitiendo asi 
que interactuen directamente con los anal istas y administradores del sistema en 
cada una de las fases de desarrollo que constituyen el SDLC. El concepto de 
"diseno participative de sistemas" desarrollado por Mumford va aun mas lejos. Las 
metodologias de disei'lo participativo requieren que los usuarios finales, mas que 
las analistas y administradores de las sistemas, sean los que tengan la 
responsabil idad de las decisiones en cada fase de desarrollo del proceso. La 
evidencia mas reciente apoya la tesis de que el diseno participative de sistemas, 
mejora la comunicaci6n, baja la resistencia a nuevos sistema, mejora la 
productividad, aumenta la satisfacci6n laboral y hace mas eficiente el proceso · 
global de desarrollo. 
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La participaci6n del nivel mas alto de gesti6n en el disei'io e implementaci6n 
de sistemas tambien ha sido identificado como uno de los factores esenciales para 
el exito de un sistema de informaci6n. Al igual que en el caso de los usuarios 
finales, la participaci6n de los niveles mas altos aumenta substancialmente el 
compromiso de apoyo al sistema. Tambien implica enviar sei'iales hacia abajo de la 
estructura formal e informal de administraci6n en el sentido de que los esfuerzos 
para desarrollar el sistema son importantes para la organizaci6n. Finalmente, como 
lo indica Senn, si el nivel mas alto de gesti6n va a hacer uso de sistema del 
informacion (como es el caso de un DSS), ese nivel debera participar directamente 
en tanto usuario final en el proceso de determinaci6n de los requerimientos. 

MODIFICACfON DEL SDLC PARA EL ANALISIS, DISENO E IMPLEMENTACION 
DE LOS SISTEMAS DE APOYO DECISIONAL (DSS). 

La concepcion clasica del SDLC resulta inapropiada para el desarrollo de un 
DSS. Aun cuando el SDLC se aumente con la concepci6n estandard de la estrategia de 
prototipo, el intendo de usar experimentaci6n con prototipo converge en un conjunto 
estable de especificaciones del sistema. 

Esta accion de desarrollar un conjunto 'estable' y explicito de requerimientos 
de los usuarios es el nucleo de la incompatibilidad entre el metodo tradicional 
para desarrollar sistemas de informaci6n, como esta implicito en el modelo del 
ciclo de vida, y la necesidad fundamental de flexibilidad que plantea un DSS . La 
noci6n de "congelar la especificaci6n" esta en absoluta antitesis con lo que debe 
ser un DSS. 

El desarrol lo de un DSS requiere la utilizaci6n de una tecnica iterativa 
s imi 1 ar a 1 as de 1 pro tot i po, pero que no esta di sei'iada para converger en un 
conjunto estatico de requerimientos. Mas aun, el prototipo DSS debe acomodarse 
proporc i onando un cont ex to de procesami ento de la i nformaci 6n que sea a 1 tamente 
flexible. La tecnica de disei'io iterativo, como el prototipo, se caracteriza _por 
tener un ciclo corto de desarrollo que se va repitiendo continuamente hasta que se 
alcanza una version satisfactoria del DSS en relacion al problema que se enfrenta. 
Al principio del proceso, el usuario o responsable de las decisiones identifica un 
problema para el cual se requiere un DSS . Luego el usuario trabaja con quien debe 
desarrollar el sistema con el objeto tle implementar un pequei'io sistema que 
proporcione apoyo para el analisis del problema. A continuacion, el usuario I 
comienza a experimentar con ese pequeno sistema, evalua la version que esta 
manej ando en termi nos de su capa-c i dad para tratar con e 1 prob 1 ema en cues ti 6n y 
comunica sus experiencias a quien debe desarrol lar el sistema. Entonces esta 
persona, trabaja nuevamente con los usuarios para incorporar refinamientos, 
expansiones y modificaciones. Este ciclo continua hasta lograr una version 
satisfactoria del sistema. Esta version del DSS es, entonces, utilizada hasta que 
las cambiantes condiciones del medio exijan un nuevo conjunto de iteraciones para ' 
producir una nueva version que corresponda al contexto de decisiones cambiante. 

Tal como puntualiza Sprague Y Carlson, cada ciclo del metodo iterativo de 
diseno mantiene las fases de analisis, diseno, implementaci6n, operaci6n y 
evaluaci6n tipicas del modelo de ciclo de vida. La principal diferencia es que 
dichas fases estan condensadas y mucho menos formalizadas queen el SDLC. El 
usuario tambien participa activamente en el proceso de desarrollo y no es relegado 
a rol pasivo que a menudo es inherente al tradicional SDLC. 
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UN ENFOQUE HIBRIDO PARA EL DESARROLLO DE SISTEMAS EN EL SECTOR PUBLICO: 
EL CICLO ITERATIVO DE DESARROLLO DE SISTEMA. 

El enfoque tradicional de ciclo de vida para el desarrollo de sistemas de 
informaci6n es inapropi ado para las organizaciones publicas, con la posible 
excepci6n de sistemas de informaci6n que estan orientados primariamente hacia las 
transacciones y que tienen muy pocas caracteri sticas de las MISo DSS . Algunas de 
las condiciones que conducen a esta conclusion son similares a las que hacen que el 
enfoque SDLC sea i nsos ten i bl e para un DSS. Mas aun, las di fer enc i as entre las 
organizaciones del sector publico y del privado pueden impedir o al menos 
obstaculizar seriamente el uso del tradicional SDLC. Existe una literatura 
substancial sabre di chas diferencias que ha side sintetizada por Bozeman y 
Bretschneider . Estos autores tambien identifican l as implicaciones que tiene para 
el desarrol lo de sistemas de informaci6n dichas diferencias . 

Las diferencias entre ambos sectores identificadas por estos autores dejan muy 
en claro que las rigi deces inherentes al tradicional SDLC, que se hacen mas 
evidentes cuando se enfatiza la ratificaci6n y el congelamiento de las 
especificaciones del si stema, lo hacen insosten ible para el sector publ ice, sea 
como MIS o come DSS . Sin embargo , la noci6n de que el SDLC deberia ser desechado 
en favor de enfoques que tienen apenas una minima est ructura y que no tienen fases 
distintas, come algunos autores han propuesto en relaci6n al DSS, resulta aun mas 
inaceptable en el sector publico queen el privado. 

Las investigaciones sabre desarrol lo de sistemas de informaci6n en el sector 
publico apoyan la necesidad de mantener un proceso formal tanto para el desarrollo 
del MIS como del DSS. Schmitt y Kozar anal izan el fracaso de las agencias de 
planificaci6n estatal en el area agricola para utilizar sist emas de informaci6n; 
entre las causas que e 11 os i dent if i can como esenc i a 1 es en ese fracaso hay dos 
factores que estan relacionados. La falta de atenci6n que se di6 a la compilaci6n 
de "descri pc i ones genera 1 es y exp l i c itas de 1 sis tema" antes de comenzar a e 1 aborar 
l os pro tot i pos de 1 proyecto, per un 1 ado, y e 1 hecho de que l os requer imi entos 
especificos de los usuarios no estuvieron basados en objetivos generales de 
desarrollo, per otro lado. La vaguedad y general idad de la especif icaci6n de 
metas, causada por la falta de atenci6n expl i cita a la planificaci6n de las 
sistemas de informaci6n, tambien fue un factor que contribuy6 a dicho fracaso. 
Schmitt y Kozar afirman que " .. . la falta de plan o direcci6n es tan negativa come 
el estricto congelamiento de un plan de desarro llo .. ". 

Davis sostiene que el desarrollo y uso de un DSS que empleara la avanzada 
tecnologia de modelos en el departamento de agri cul tura norteamericano demost r6 la 
neces i dad de un "cont i nuo forma 1 i smo" en e 1 pr oceso de desarro 11 o de un DSS . 
Finalmente, Henderson y Schilling, analizando el desarrollo de un DSS en un gran 
centre de sa 1 ud men ta 1, i ndi can que aunque el prot-0t i po es una es trategi a genera 1 
exitosa, "conceptos de diseilo estructurado y las apoyos de diseilo asoci ados a tales 
conceptos son tambien muy importantes" . 

El Ciclo It erative de Desarrol lo de Sistemas ( Iterative Systems Devel opment 
Cycle - !SOC) es un enfoque que resulta apropiado para el diseno e implementaci6n 
de sistemas de informaci6n en el sector publico y ha sido uti l i zado con exito para 
esos prop6sitos por el autor. Incorpora las tecnicas mas importantes para superar 
la rigidez del model o tradicional del ciclo de vi da pero manti ene fases 
i dent ifi cables y una necesar i a estructura. En e 1 cuadro 2 se present a e 1 esquema 
del !SOC y su retrato grafico en la figura 1.-
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CUADRO 2 

EL CICLO ITERATIVO DE DESARROLLO DE SISTEMA$ 

1. Planificaci6n d~ 
sistema 

2. Analisis preliminar 
del s i stema 

3. Diseno preliminar 
del sistema 

4. Implementaci6n inicial 
del prototipo 
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Percepci6n de necesi
dades 

Elaborar el plan 
de desarrollo del 
Sistema de informa. 

Analisis de factibi -
1 i dad 

Analisis del siste
ma existente 

Determinar informa
ci6n 

Establecer las espe
cificaciones del 
prototipo inicial 

Diseno de 16gica de 
procesamiento, inputs 
outputs y manual de 

procedimientos para el 
prototipo inicial 

Especificar la 
estructura de la 
base de datos para 
el prototipo inicial 

Disenar procedimien
tos y programas de 
prototipo 

Construir la base de 
datos prototipo 

Clarificar problemas, identi
ficar necesidades e iniciar 
estudios 

Relacionar el desarrollo del 
sistema con las metas organi 
zacionales via inclusi6n de 
los ejecutivos en el proceso 
de planificaci6n 

Realizar estudios prelimina
res de factibilidad para eva
luar la adecuaci6n del siste
ma existente y para determi 
nar la factibilidad economica 

Determinar fortalezas y debi
lidades del sistema existente 

Establecer una comprensi6n 
preliminar de las necesidades 
de informaci6n de los usua
rios e identificar las enti 
dades iniciales de datos y 
atributos. 

Generar especificaciones para 
el prototipo inicial, inclu
yendo, outputs y componentes 
de procesamiento 

Involucrar a los usuarios co
mo participantes activos en 
el diseno de formatosde pan
tall ~, informes y procedi-

mientos automatizados y ma
nuales 

Disenar la estructura de la 
base de datos inicial y meca
nismos preliminares de acceso 
de datos 

Codificar programas con len
guaje de cuarta generaci6n y 
test/documentos de los pro
gramas prototipo; especificar 
instrucciones iniciales y 
procedimientos manuales 
Usar DBMS para establecer la 
base de datos inicial con da
tos reales 



5. Ciclo de prototipo 

6. Operaci6n y Mantenci6n 

Entregar el protot ipo 
inicial y entrenar a 
los usuarios. 

Evaluaci6n 

Analisis 

Diseno 

Implementaci6n 

Operar el sistema 

Evaluaci6nes peri6-
dicas 

Hacer accesible el prototipo 
a los usuarios con documenta
ci6n preliminary seminar ios 
de entrenamiento 

Estimular a l os usuarios para 
trabajen con el nuevo proto
tipo y detectar deficiencias 
o necesidades de ampliaci6n o 
modificaciones; dejar el ci 
clo si el sistema es satis
factorio y completo 

Analisis d~ sistema para de
sarrollar el pr6ximo prototi
po; especificar nuevos reque
rimientos, modificaciones y 
ampliaciones del prototipo 
sobre la base de la experien
de los usuarios 

Revisar formatos de inputs y 
outputs , l6gica de procesa
miento, estructura de l a base 
de datos y procedimientos ma
nuales para el nuevo prototi 
po 

Modificar el c6digo de len
guaje de cuarta generaci6n 
existente; cambiar documenta
ci6n y procedimientos manua
les; construir o modificar la 
base de datos existente ; en
tregar el nuevo prototipo a 
los usuarios 

Hacer funcionar el ul timo 
prototipo como sistema de 
producci6n 

Evaluar Peri6dicamente el 
prototipo operacional para 
determinar cuando debe re ini 
ciarse un ciclo de protot i po 
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FIGURA 1 

EL CICLO ITERATIVO DE DESARROLLO OE SISTEHAS (ISOC) 

PLANIFICACION DEL SISTEMA 

ANALISIS PRELIMINAR DEL 
SISTEMA 

DISENO PRELIMINAR DEL 
SISTEMA 

IMPLEMENTACION INICIAL 
DEL PROTOTIPO 

IMPLEMENTACION CICLO DE DESARROLLO 
~ DEL PROTOTIPO 

~DISENO 

OPERACION Y MANTENIMIENTO 
Evaluaciones peri6dicas 

ANALISIS 



El ISOC es un modelo hibrido que resulta de la combinaci6n de distintas fases 
del tradicional SOLC con nuevas tecnologias que se han disenado para enfrentar sus 
deficiencias . Es un enfoque integrado del desarrollo de sistemas de informai6n en 
el sentido de que conduce las diferencias en el disei'lo e implementacion del MIS Y 
OSS de manera tal que puedan ser tratadas como una cuesti6n de grados masque como 
diferencia entre forma y contenido. Asi, resulta apropiado a ambos tipos de 
sistemas de informacion . 

La remoci6n de la terminologia "ciclo de vida" de la nomenclatura de este 
metodo de desarrollo no es accidental. Aunque la idea de ciclo de vida result6 
apropiada alguna vez para los sistemas de informaci6n en el sector privado, el 
concepto de conclusion (termination) no resultaria util para muchas de las 
aplicaciones en el sector publico. El modelo !SOC esta orientado hacia un ciclo 
continua de evolucion de sistemas de informacion, donde el sistema existente es 
revisado, evaluado y reelaborado por la via del prototipo iterative (tambien 
llamado "disei'lo adaptativo"). Si suceden cambios susbstanciales en la tecnologia o 
en el contexto que exigen una discontinuaci6n y readaptaci6n del sistema existente, 
el nuevo Sistema de informaci6n es visualizado como emergente "fenix" que surge de 
las cenizas del antiguo sistema. Esta vision de la evoluci6n de los sistemas de 
i nformac ion en 1 as organi zac i ones pub 1 i cas es cons i stente con 1 a di st i nci on entre 
sector publico y privado que sostienen Wamsley y Zald, especificamente , que las 
organizaciones publicas pueden tener poca capacidad para modificar metas y 
procedimientos existentes. 

La fase de planificacion de sistemas del ISOC incluye tres pasos . El primero, 
percepci6n y necesidad, es identico al que incluye el tradicional SOLC. 

Pero el segundo paso, desarrollo del plan del sistema de informacion, 
dificilmente puede depender de que se genere una relaci6n con la planificaci6n 
estrategica ya que este proceso probablemente no se da en la mayoria de las 
organizaciones publicas. En cambio, el proceso de planificacion de los sistemas de 
informacion considera temas estrategicos para la organizaci6n cada vez que dichos 
temas estan relacionados con el sistema de informacion y expl icitamente incluye la 
participacion directa de los administradores de mas alto nivel. Oicha 
participacion no solo debe asegurar que el sistema de informaci6n sea consistente 
con las met as organizacionales sino que, ademas, permite o ayuda a que esos 
admi n is tr adores se transf ormen en res pons ab 1 es "act i vos" de la tom a de dee is i ones 
durante el proceso de desarrol lo del sistema lo que evita otro factor que puede 
contribuir al fracaso del sistema de informacion en el sector publico . 

El tercer paso de esta fase incorpora una version escalada (graduada) ~acia 
abajo del anal isis de factibil idad. Oicho anal isis solo deberia investigar la 
adecuacion del sistema existente con el objeto de conocer los problemas y la 
factibilidad economica de los esfuerzos de desarrollo. La factibilidad tecnica y 
operacional esta condicionada por subproductos pe los esfuerzos para elaborar 
prototipos . 

Las fases preliminares de analisis y disei'lo del sistema en el !SOC no pretenden 
ser tan extensivas como sus contrapartes del modelo de ciclo de vida. Su prop6sito 
es formalizar un enfoque estructurado para el desarrollo del prototipo inicial. 

La intencion del analisis preliminar de sistemas es la de generar una 
comprensi6n inicial de los requerimientos de informacion de los usuarios por la via 
de una activa participaci6n de ellos en el conjunto de especificaciones para el 
prototipo inicial . Tal como lo descubrieron Schmitt y Kozar en sus investigaciones 
sobre desarrollo de los sistemas de informacion en el sector publico, la falta de 
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un apropiado analisis del sistema es el factor principal en el fracaso de los 
sistemas de informaci6n en dicho sector. 

La fase preliminar de diseno de sistemas incluye dos pasos orientados hacia 
un desarrollo rlpido del prototipo. Para asegurar que el diseno de los inputs, 
outputs y la 16gica del procesamiento del prototipo inicial sean consistentes con 
los requerimientos de los usuarios, una activa participaci6n de estos es 
caracteristica en esta fase, asi coma en la ultima. La estructura de la base de 
datos para el prototipo inicial tambien se especifica durante esta fase. Sin 
embargo, una especificaci6n extensiva de la base de datos podrfa emerger del ciclo 
de desarrollo del prototipo. La prioridad en la fase preliminar de diseno estaria 
en proporcionar un prototipo que demuestre la capacidad de respuesta a los 
requerimientos de los usuarios, tanto en terminos de contenido como de tiempo y de 
oportunidad de entrega. Esto exige, generalmente, el uso de un sistema de 
administraci6n de bases de datos (Data base management system -DBMS). 

La fa lta de un p 1 an de convers i 6n que emane de es ta fase provi ene de 1 a 
naturaleza iterativa de la implementaci6n del sistema en el !SOC. No resulta 
fructffero intenta especificar c6mo la organizaci6n se convertira al nuevo sistema 
ya que dicha conversi6n ocurrira simultaneamente y como directo resultado del 
ciclo de elaboraci6n del prototipo. 

La fase de implementaci6n del !SOC descansa mucho en la nueva tecnologfa 
para comenzar el proceso de prototipo. Especificamente se requiere que todos los 
procesos automat i cos se desarro 11 en ut i1 i zando l os l enguajes de desarro 11 o de 
aplicaciones de cuarta generaci6n. Estos son sistemas programados que reducen los 
esfuerzos de programaci6n proporcionando una sintaxis no - procesal que conduce al 
programador a especificar que hara el computador mas que a especificar c6mo lo 
hara . Esto contrasta con los lenguajes procesales tales como el Cobol , Fortran o 
Basic, 1 os cua l es ex i gen que el programador propor c i one af i rmac i ones que di ri j an 
al computador en cada paso del proceso. Los productos de lenguaje de cuarta 
generaci6n se asocian generalmente con software de administraci6n de base de 
datos. Proporcionan ahorros adicionales de tiempo de programaci6n debido al 
manejo automatico de inputs y outputs de programaci6n y a la capacidad para un 
diseno interactivo de pantal las de computador de informes compactos (hard copy 
reports). FOCUS, SAS, R: Base 5000 y dBase III son ejemplos de estas herramientas 
de cuarta generaci6n. 

La inclus i6n del ciclo de elaboraci6n del prototipo es la principal 
diferencia entre el !SOC y el modelo tradicional de ciclo de vida en el desarrollo 
de s i stemas de i nformac i 6n. En 1 ugar de 1 ntentar conge 1 ar la espec i fi cac i 6n de 
requerimientos en algun punto del proceso, el ciclo del prototipo del !SOC intenta 
permitir que se incorporen cambios en los requerimientos, los que seran 
incorporados al sistema de informaci6n por la vfa de la construcci6n de un nuevo 
prototipo. El modelo !SOC considera el desarrol lo de un sistema de informaci6n 
como un proceso dinamico que ademas e incluso estimula expl kitamente cambios en 
cualquier punto del sistema. Usando el enfoque del prototipo, el costo de las 
pr i nci pa 1 es revi s i ones es mucho mas pequeno que en e 1 caso de un desarro 11 o de 
sistema vfa metodo tradicional del ciclo de vida. 

El ciclo de prototipo en el ISDC en realidad comienza con la evaluaci6n del 
prototipo inicial. Como los usuarios experimentan ya sea con el prototipo inicial 
o con la nueva versi6n, ellos comienzan a informar tanto las deficiencias como las 
cual i dades. Est as son reportadas a 1 os responsab 1 es de desarro 11 ar el s i stema 
quienes, despues de un perfodo suficiente de experimentaci6n por parte de los 
usuarios, inician el desarrollo de la pr6xima versi6n del prototipo. El anal isis 
y diseno del sistema es revisado nuevamente pero ahora desde la perspectiva de 
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~corporar los nuevos requerimientos de los usuarios y de la extensi6n de un 
nuevo prototipo . El analisis y disei'lo de sistemas requiere herramientas como el 
diagrama de flujo de dates y cuadros de decision los que son revisados y extendidos 
para incorporar las cambios, la base de dates se especifica mucho mas, se revisa el 
c6digo y la logica del sistema para readecuar las revisiones y ampl iaciones, y el 
nuevo prototipo (con documentaci6n actualizadas y material de entrenamiento) es una 
vez mas entregado a las usuarios para nuevas experimentaciones y evaluaciones. 

El ciclo del prototipo puede continuar a traves de muchas iteraciones, las que 
se necesiten para lograr la convergencia en un conjunto estable de requerimientos 
de informacion (en el caso del MIS) o para incorporar todos las mejoramientos y 
cambios apropiadamente especificados por las usuarios . Al menos, se necesitaran 
dos iteraciones del ciclo; a menudo con esas dos basta. De esa manera, un proceso 
de desarrollo que utilice tres prototipos sera lo mas comun, con el prototipo 
inicial estructurado primariamente en torno a procedimientos y outputs . El lo 
permitira a los usuarios identificar sus requerimientos de informacion y los 
problemas con el dialogo y las componentes del proceso propios del sistema. El 
segundo prototipo, derivado de la primera iteraci6n del ciclo del prototipo, 
incorpora la implementacion plena del sistema de inputs y base de datos, asi coma 
los cambios y ampl iaciones especificadas por las usuarios . El tercer prototipo es 
la version operacional del sistema de informaci6n disenado para incluir la 
experiencia de las usuarios en el sistema global. Incluye la documentacion 
completa y la provision de un programa complete de entrenamiento. El ultimo 
prototipo es operado y mantenido par la organizaci6n con evaluaci6nes periodicas 
que indican cuando deberia iniciarse una iteraci6n adiciona-1 del ciclo del 
prototipo. Estas iteraciones adicionales se utilizan para adecuar cambios que 
ocurran ya sea en la organizaci6n o en el contexto .. 

La actual investigaci6n en el campo de desarrollo de sistemas de informaci6n 
resp a 1 da 1 a ut i 1 i zac ion de 1 enfoque de 1 pro tot i po en e 1 sector pub l i co. Las 
principales conclusiones de los estudios de caso realizados por Keeny Gambino y 
por Henderson y Schilling indican que el prototipo constituye una estrategia de 
diseno eficiente y efectiva para el sector publico que conduce a la adaptabilidad, 
flexibilidad y efectiva utilizacion del sistema por parte de los usuarios finales. 

Uno de los principales aspectos del !SOC, ya mencionado, es la naturaleza 
integrada del enfoque que lo hace aplicable tanto al DSS como al MIS . La 
diferencia consiste en la forma en que se concluye el ciclo de prototipo (al menos 
temporalmente). Para el desarrollo del MIS, este ciclo intenta converger en un 
conjunto estable de requerimientos de los usuarios finales; en cambio, para el 
desarrollo de un DSS, el ciclo se detiene cuando se logra una version util izable 
para enfrentar un determi nado prob 1 ema. Mas aun, se es per a que la u 1t ima version 
del prototipo sera 'siempre' utilizado en tanto sistema operacional para el DSS. 
Para el desarrollo del MIS en el sector publico, el prototipo seria 'generalmente' 
utilizado en tanto sistema operacional . Pero en algunos medias, donde la 
eficiencia del proceso computacional es un obstaculo y el prototipo hace una 
deficiente utilizacion del hardware computacional, la ultima version del prototipo 
puede utilizarse coma la especificaci6n completa para el sistema operacional. Sin 
embargo. es to solo deber i a hacerce cuando sea abso l utamente necesari o, ya que 
reduce significativamente la capacidad del sistema para responder a los cambios 
internos y externos. 

La naturaleza integrada del !SOC conduce rapidamente al desarrollo conjunto 
del MIS y el DSS . Ello resulta particularmente apropiado en el sector publico, 
donde ambos deben evolucionar y desarrollarse de manera integrada yen forma 
simultanea . Esta caracteristica del sector publico, que no .es tan frecuente en el 
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sector privado, es anotada como una de las principales conclusiones por Henderson 
y Schilling. Su investigaci6n respalda la idea de que el "dise~o del DSS 
dependera de la funci6n del MIS", y de que la capacidad de relacionar el DSS a las 
transacciones de la base de datos de la organizaci6n constituye "un punto crftico 
en los esfuerzos de elaboraci6n del prototipo". Estos autores hacen notar que la 
implementaci6n del DSS produce cambios en el MIS, lo que implica que existen 
substanciales interdependencias entre los dos tipos de sistemas de informaci6n en 
el sector publico. Keen y Gambino resaltan el hecho de que el analisis 
descriptivo de datos, que es uno de los principales elementos del DSS para los 
anal istas de polfticas y para los responsables de las decisiones en el sector 
publico, requiere del acceso a la base de datos del MIS. La experiencia del autor 
coincide en la necesidad que tiene el desarrollo de las capacidades del DSS en el 
sector publico de conducir el desarrollo del MIS en organizaciones en las que aun 
no existe el procesamiento de transacciones automatizadas; tambien coinciden en el 
hecho de que los requerimientos del DSS a menudo controlan una buena parte de la 
estructura asociada con el MIS y su base de datos. 

APLICACIONES DEL ISDC AL SECTOR PUBLICO 

Durante la primavera de 1985,. se le pidi6 al autor desarrollar uri sistema 
combinado de informaci6n para la administraci6n y un sistema de apoyo decisional 
para una agencia comunitaria de salud mental de regular tamano (20 empleados). La 
agencia necesitaba un sistema que tuviera una base transaccional, que 
proporcionara informes de rutina,que sintetizara y analizara las transacciones de 
datos para prop6sitos administrativos pero que tambien proporcionara a los 
profesionales y administradores facilidades para la investigaci6n y la toma de 
decisiones, de manera que les permitiera enfrentar problemas inestructurados . 

La agenc i a ten fa a 1 gun a expert enci a pre vi a en trabaj ar con programadores 
profesionales y computadores de gran porte, pero dicha experiencia se 
caracterizaba por una gran variedad de problemas relacionados con la frecuencia de 
rotaci6n de los programadores y por una falta general de control de la 
organizaci6n sobre el sistema de informaci6n . Mas aun, los usuarios se 
i nvo l ucraban en el proceso de desarro 11 o de l sis tema s6 lo cuando tenf an que 
comuni car sus requerimi entos de i nformaci 6n a 1 programador. E 11 o condujo a una 
mala comprensi6n de los requerimientos de los usuarios ya que una gran parte de 
ellos perdieran interes en la utilizaci6n del sistema. La necesidad de un nuevo 
Sistema de informaci6n surgi6, en parte, de estos problemas y, en parte, de la 
falta de flexibilidad del sistema existente para dar cuenta de problemas nuevos o 
de cambios en la propia agencia o en el medio. La agencia pidi6 este nuevo 
sistema en abril de 1985 y especific6 que el nuevo sistema estuviera operando en 
septiembre. En junio, el autor asumi6 el rol de desarrollador del nuevo sistema. 
El ISDC fue utilizado para disenar e implementar el sistema. La fase de 
planificaci6n del sistema fue desarrollado en parte por la agencia por si sol a y 
en parte a traves de consultas con el desarrollador del sistema para determinar la 
factibilidad econ6mica .del proyecto. La fase prel iminar de analisis del sistema 
ocurri6 tal cual se describe en el ISDC . En su inicio, el diseno fue establecido 
por un equipo. Este equipo estaba formado por el desarrollador, el director 
asistente de la gerencia, el director de los servicios administrativos y un 
miembro de staff administrativo que serfa responsable de la entrada de los datos y 
de las interacc iones directas con el sistema. 

Se emprendi6 un analisis detallado del sistema existente a traves de toda 
las fonoas de recolecci6n de informaci6n utilizadas por la agencia, obteniendo 
copias de los informes y revisando todos los procedimientos relativos al contacto 
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con los clientes. Los procedimientos existentes se discutieron con el equipo de 
diseiio y fueron documentados. Simultaneamente, el equipo de disei'lo trabaj6 en la 
especificaci6n de nuevos requerimientos para el Sistema; dichos requerimientos 
tambien fueron documentados por el desarrollador del nuevo sistema. 

El equipo identific6 cinco tipos basicos requeridos por la organizaci6n: 
dates sobre el paciente (nombre, direcci6n, caracterfsticas demograficas e 
historia medical; dates de anlilisis y diagn6stico inicial; dates de transacci6n 
sobre las caracterfsticas de cada visita, incluyendo el tipo de visita, 
tratamiento recomendado, duraci6n de la visita y miembro del equipo; datos de 
transacci6n concernientes a descargos del paciente en re1aci6n al centro de salud; 
y datos de la agencia relativos al equipo profesional del centro. Se estim6 que 
la agencia podrfa procesar aproximadamente a, 15.(XX) pacientes al ai'lo, estimaci6n 
basada en datos anteriores. Sobre la base de este anlilisis preliminar, se 
establecieron las especificaciones del prototipo inidal, tarea real izada por el 
desarrollador . 

En este pun to, se tomaron deci s i ones concerni entes a la adqui s i ci 6n de 1 
hardware y software computac i ona 1 para operar el si stem a. Di chas deci s i ones se 
basaron en el anlilisis de los requerimientos y las especificaciones del prototipo 
inicial e incluyeron un microcomputador IBM PC/AT con disco duro de 20 megabites, 
un sistema de administraci6n de base de datos relacional R:Base 5000, y el 
software Lotus 1-2-3 electr6nico . Estos productos de software proporcionaron 
todos los componentes necesarios para un MIS con base transaccional y el DSS con 
base en un modelo. 

A continuaci6n, el desarrollador elabor6 un disei'\o preliminar del sistema 
para pantallas, inputs, outputs y 16gica del proceso. 0tros miembros de equipo de 
diseno desarrollaron las estructuras de informe y consultaron con el desarrollador 
acerca de otros elementos del sistema. La base de datos fue diseiiada por el 
desarro 11 ador usando un model o rel ac i ona l de datos e 1 cua 1 genera 1 mente es mas 
apropiado para las aplicaciones en el sector publico que estan sujetas a 
exigencias ad hoc, requieren flexibilidad o necesitan apoyo del DSS de manera mas 
significativa. 

El prototipo inicial fue luego implantado por el desarrollador utilizando 
el R:Base 5000 e incluy6 formatos de pantalla preliminares de inputs y outputs, 
varias muestras de informes y un sistema de procesamiento manejado por menu para 
ingresar datos y generar informes. 

Los datos usados para la base de datos prototipo fueron generados por otros 
miembros del equipo de diseiio y contenfan datos sintetizados de aproximadamente 50 
pacientes y 150 visitas. Se llev6 a efecto, luego, un seminario de entrenamiento 
y el sistema fue entregado a los usuarios claves. Ellos experimentaron con el 
sistema y evaluaron el prototipo inicial lo que tom6 un perfodo de dos semanas. 
Durante este perfodo, el desarrollador se reuni6 con los miembros del equipo de 
diseiio y con los usuarios clave para conocer sus reacciones y comentarios de 
eva l uaci 6n. Las respuestas de l os usuari os hi ci eron evi dente al gunos prob 1 emas 
con la entrada de datos, identificaron varias ampliaciones del sistema y 
especificaron muchos dates adicionales que debfan incluirse. 

El desarrollador inici6, a continuaci6n, el ciclo del prototipo aumentando 
las especificaciones de requerimientos para incluir la informaci6n obtenida a 
traves de la evaluaci6n del prototipo inicial. Las especificacicnes del prototipo 
fueron entonces modificadas y la 16gica de procesamiento y el diseno de formates 
de pant a 11 a fue reacomodado para responder a las neces i dades de amp l i aci 6n. La 
base de datos fue plenamente especificada y, asf, se entreg6 a los usuarios una 
segunda vers i 6n de l protot i po, mas comp 1 eta que 1 a primer a. En es te punto se 
inici6 una puesta a prueba muy realista del Sistema con datos existentes. 
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El segundo prototipo incluy6 una relaci6n directa para la t r ansferencia de 
datos entre la base de datos y el software modelado . Todos los informes de rutina 
generados se hi ci eron en form a de p 1 i ego extendi do ( Spreadsheet) que permit i 6 a 
los usuarios incor porar los datos agregados en cualquier modelo que fuer a 
apropiado tanto para investigaci6n como para toma de decisiones . 

Esta versi6n del prototipo fue ut i lizada por dos perfodos adicionales de 
dos semanas en las que se fueron corri giedo errores menores. lneficiencias en el 
procesamiento fueron tambien detectados durante este peri odo; las eval uaciones de 
los usuarios no pusieron en descubierto ningun problema substancial pero se pidi6 
un informe adicional. El terce prototipo inc luy6 l as correspondientes 
ampliaciones y se estructur6 para maximizar la eficiencia del procesamiento 
computacional. Este tercer prototipo fue la version operacional del sistema, 
incl uy6 la documentac i 6n comp 1 eta y se imp l ement6 aprox i madamente dos sernanas 
antes de lo solicitado. 

El esfuerzo total de desarrollo implic6 250 horas de t rabajo del 
desarrollador, s6l o el 40% de lo que estaba pr ogramado. El desarrollo cost6 a la 
agencia , incluyendo todo lo requerido en hardware y software, pero excl uyendo el 
costo interno de personal de la agencia, menos de 13 mil d6lares . El proyecto de 
desarrollo del sistema de informaci6n se complet6 en 12 semanas . Sin uso del 
ISDC, sin la part icipaci6n activa de los usuar ios, sin el apropiado DBMS y sin el 
lenguaje de desarrollo de aplicaciones de cuarta generaci6n (del R:Base 5000), el 
mi smo sis tema habri a ex i gi do di ez veces mas de esfuerzos en lo que respect a a 
programaci6n y desarrollo de sistemas. 

La experiencia de los usuarios con el sistema ha sido positiva hasta ahora. 
Se ha usado casi nueve meses y s6lo mantenci6n menor es la que se ha necesitado. 
Los usuarios han estado contentos de trabajar con el sistema y se ha experimentado 
con los componentes OSS en muchas formas . 

CONCLUSION 

En este articulo se han identificado y descrito problemas rel acionados con 
el desarrollo de sistemas de informaci6n en el sector publico . Al hacerlo se ha 
hecho la distinci6n entre sistemas de informaci6n para la administraci6n y 
sistemas de informaci6n de apoyo decisional, se ha proporcionado una recopilaci6n 
de 1 a 1 it era tura mas importante en e 1 campo de 1 di seiio e imp 1 ementac i 6n de 
sistemas de informaci6n para el sector publico y se ha descrito el enfoque 
tradicional utilizado para el desarrollo de sistemas de informaci6n en el sector 
privado y los problemas que su uso crea . 

Se ha propues to un metodo de di seno de s i stem as de i nformac i 6n bajo 1 a 
forma de Ciclo lterativo de Desarrollo de Sistemas el cual permite enfrentar los 
problemas relacionados con el desarrollo de sistemas de informaci6n en el sector 
pub 1 i co. Di cho mode 1 o proporci ona un metodo form a 1 i zado y es tructurado para 
desarrollar sistemas de informaci6n sin imponer una rigidez innecesaria y 
destructiva. Emplea el enfoque del prototipo que permite desarrollar sistemas en 
forma rapida, a bajo costo y con bajo riesgo. Este enfoque de prototipo dota al 
proceso de desarro 11 o y a 1 s i stema de i nformac i 6n resu 1tante, de 1 a neces aria 
flexibilidad para responder a los cambios de contexto. Exige una activa 
participaci6n de los usuarios que puede generar un alto grado de apoyo al sistema. 
Ese apoyo ayuda a asegurar el uso apropiado del sistema y una entrada segura de 
datos . La estr uctura formalizada del ISDC permite veneer los errores del 
prototipo proporcionando confiabilidad y completa documentaci6n en el desarrollo 
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de sistemas y garantizando que el adecuado an&lisis y diseilo prel iminar del 
sistema se realice antes de la construcci6n del prototipo inicial. El ISDC 
presta, adem&s, explicita atenci6n a la incorporaci6n de las metas 
organizacionales y de las estrategias correspondientes durante el proceso de 
planificaci6n de los sistemas de informaci6n . Hay elementos que otros sistemas de 
desarrol lo no podri an contemplar en un medio donde generalmente falta el marco de 
referencia de la planificaci6n estrategica. 

El ISDC fue apl icado con exito al desarrollo conjunto de un MIS y D55 en una 
agencia de salud mental perteneciente al sector publico. Oicha aplicaci6n, y la 
experiencia previa en el campo del desarrollo de sistemas de informaci6n en 
organizaciones publ i cas, indica que el !SOC proporciona un mecanismo para 
desarrollar sistemas que se amolda a las necesidades del sector publico. Oe alli 
que resulta imperativo que las organizaciones publicas que desarrollan, ya sea un 
MIS o un DSS, lo hagan por la via del Ciclo Iterativo de Desarrollo de Sistemas. 
En caso de no aplicarse este enfoque es muy probable que se presenten los 
problemas senalados en este articulo, y los cuales, eventualmente, conduciri an al 
fracaso del sistema de informaci6n como tal. 

Muchas otras impl i caciones concernientes al rol de los usuarios finales y de 
los profesionales en sistemas de informaci6n emergieron de la discusi6n. 
Primeramente, la participaci6n activa de los usuarios aumenta en la medida que 
est&n adecuadamente informados. Los usuarios y los administradores que comprenden 
el enfoque ISDC y que est&n conscientes de los problemas potenciales relacionados 
con el desarrollo de sistemas pueden hacer contribuciones substanciales a la 
calidad de los esfuerzos de diseno y pueden servir como miembros evaluadores del 
equipo de diseilo . En segundo lugar, aunque el !SOC se orienta al desarrollo de 
sistemas de informaci6n complejos que requieren un equipo de diseno y 
especialistas en sistemas de informaci6n, puede ser aplicado en pequena escala por 
los usuarios . En la medida en que el hardware y software computacional han 
llegado a ser f&ciles de usar, usuarios fi nal es tecnicamente preparados han 
comenzado a desarrollar sistemas de aplicaci6n que son usados por ellos mismos o 
por otros miembros de su uni dad funcional . Esta tendencia se har& mas frecuente 
en la medida que crezcan los microcomputadores, los minicomputadores y· el software 
de desarrol lo de apli caciones yen la medida que el acercamiento de los usuarios a 
esos sistemas se haga menos complejo. Una mejor comprensi6n del ISOC y su ciclo 
de prototipo por par te de los usuarios les podda ayudar a definir con mayor 
precision sus requerimientos de informaci6n y podria generar prototipos de 
sistemas en pequenas escalas para el uso interno de los departamentos . En tercer 
lugar, el desarrol lo de sistemas de informaci6n comp lejos a nivel de las 
organizaciones publ icas requiere especialistas en sistemas de informaci6n que sean 
parte del personal permanente de la organizaci6n. En la medida que el !SOC es un 
proceso continue, se necesita un equipo permanente de personas que sean capaces e 
dirigir y apl icar el ISOC y de evaluar el rromento en que un nuevo ciclo de 
prototipo debe comenzar . En cuarto lugar, en la medida que los temas de politicas 
y los m~todos de an&lisis se hacen m&s complejos, se vuelve mis diflcil la tarea 
para los expertos por area en l o que respecta a poder comunicar sus necesidades a 
los profesionales en computaci6n; incluso con la ayuda del ISDC esta tarea se hace 
cada vez mis compleja . Ello implica que un nuevo rol esti emergiendo para un 
especialista en sistemas de · informaci6n a nivel de la unidad funcional o 
departamental en las organizaciones publ icas . Identificar los requerimientos de 
los usuarios y desarrol lar especificaciones para sistemas efectivos de informaci6n 
son tareas que requieren de una persona muy bien formada en ambas ireas, aquella 
que se refiere al tema especifico de la unidad administativa y que conforma su 
func i 6n y aque 11 a que se ref i ere a l os metodos de desarro 11 o de sis temas de 
informaci6n tales como el !SOC. Se podria afirmar que dicho rol , probablemente, 
llegu.e a constituir un rol crucial en un futuro cercano. 
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INTROOUCCION 

El enfoque de la cibernetica gerencial (Referencia 1) a la regulaci6n de 
si stemas probabil 1 sti cos muy grandes y comp 1 i cados se basa en di 1/ersos postul ados 
(Referencia 2), que son efecti11os en todos ellos. Estos postulados se aplican 
especialmente a la organizaci6n del gobierno, a la organizaci6n de las empresas que 
generan el ingreso nacional ya la de las colecti11idades humanas que constituyen a 
la propia naci6n. 

La anterior afirmaci6n a menudo es recibida con incredul idad, porque a 
primera 11ista los sistemas mencionados no parecen tener nada en comun. iEn que 
sent ido puede compararse un ministerio de educaci6n con un ministerio de ecolog1a? 
LC6mo se compara la pequena industria con la grande, o los gigantes industriales 
con 1 os ser11i c i os pub 1 i cos? iAcaso 1 as pob 1 aci ones, 1 as c i udades y 1 os centres 
metropo 1 itanos admiten comparaci6n entre si en sus aspectos import antes? Mas aun: 
lQue tienen de comCin la organizaci6n del gobierno, la de la empresa y la de la 
comunidad? 

He aqui las respuestas fundamentales a estas preguntas . Todos los sistemas 
citados (por grande, complicado y probabilistico que sea cada uno de ellos) poseen 
una poderosa in11ersi6n en su propia identidad. Cada uno procura definir su 
identidad, mantenerla, prosperar en base al compromise consigo mismo y confianza en 
su personalidad. Cada uno de ellos cuenta como hemos 11isto, con una organizaci6n, 
siendo la finalidad primordial de esta, en cada caso, la de conser11ar la identidad, 
es decir, sobre11ivir . Ademas la supervivencia no es un concepto de estasis. A 
medida que cambia el mundo, la identidad debe tambien cambiar, y modificarse 
gradualmente; de otra manera, no habra supervi11encia. 

Sin embargo, con frecuenc i a 1 os gerentes y 1 os minis tros, cons i derandose 
"practicos", "realistas", o con buen olfato, se aferran a algun rasgo unico 
dominante que les permita sobre11ivir. Esa caracteristica es, ciertamente, 
autentica, pero s6lo es una de las numerosas caracteristica decisivas. A menudo 
las demas se echan al ol11ido, sin siquiera consi derar las leyes fundamentales de la 
supervivenc ia, salvo en el sentido meramente econ6mico de la viabilidad. 

Por ejemplo, un gobierno democratico debe, para sobre11ivir, reno11ar su 
mandato politico en las urnas; en cambio una dictadura debe represar la exuberancia 
del pueblo. Las empresas deben tener ganancias para sobrevivir; y las comunidades 
tienen que encontrar la manera de sobrevivir equilibrando sus cuentas: entre. los 
impuestos locales y federales, entre el trabajo remunerado y el voluntario, entre 
la recreaci6n y la vagancia . 

En consencuencia, los gobiernos formulan sus objetivos en terminos de 
"ganar 1 as pr6ximas elecciones" o de "reprimir la subversion", segun su color 
politico. Las empresasformulan el objetivo de ganancias maximas, en tanto que los 
objetivos de la comunidad consisten en el balance de las cuentas, de tipo 
presupues tar i o. L amen tab 1 emente, e 1 enfoque de todos es tos obj et i vos ha s i do 
demasiado estrecho. Todos el los son a corto plazo y, de hecho, pueden resultar 
adverses a la supervivencia cuando se persiguen a manera de un solo prop6sito. 

El gobierno democratico no puede cumpl ir sus promesas electorales por mas 
que su objetivo de ser electo, haya sido logrado; en tanto que la dictadura, a 
tr aves de 1 a opres i 6n mi sma que requ i ere oar a 1 ograr su ob jet i vo de supr i mi r 1 a 
disidencia, fomenta -tarde o temprano- su oropio derrocamiento. La empresa no 
puede abri gar una idea nueva porque esta es demasiado esquematica o carece de 
"cimentaci6n" demostrable; y asi es superada por la competencia. Las 
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comunidades no cambian, porque el enfasis en equil ibrar 1as cuentas destruye la 
adaptabi 1 idad: 1 as pob 1 aciones se con vi erten en pueb 1 os fantasmas y los centros 
urbanos decaen. Sin embargo, todos estos sistemas alcanzan sus objetivos 
propuestos. 

El resultado es que la intenci6n de conservar una identidad (aunque sea en 
evo 1 uc i 6n), es deci r, de sob re vi vi r, no puede encerrarse en s imp 1 es cons i gnas. 
La supervivencia esu· en funci6n de ra: organizaci6n t.otal -de toclo sistema que 
sobrevi ve, e inc 1 uye su capac i dad para aprender, adaptarse y evo 1 uc i onar. E 1 
sistema que logra todas estas cosas puede caracterizarse como un sistema viable. 
Los postu 1 ados ci ta dos a 1 comi enzo constituyen 1 as "1 eyes" natura 1 es de todo 
sistema viable. Estan incorporados en un modelo, conocido como el MSV (modelo de 
sistema viable). El tercer libro de la trilogfa (referencias 1, 2 y ahora 3) 
muestra la forma de utilizar ese modelo para diagnosticar las fallas estructurales 
e informativas de la organizaci6n. 

LA ESTRUCTURA RECURSIVA DEL MSV 

La primera demostraci6n del MSV es que todos los sistemas viables contienen 
sistemas viables, los cuales tienen a su vez una organizaci6n cibernetica identica 
a la de 1 a tot a 1 i dad y son mayormente aut6nomos. Dec imos "mayormente", porque la 
autonomfa s61o puede ejercerse dentro de los lfmites impuestos por la cohesi6n del 
conjunto. El MSV tiene mucho que decir sobre esto y le dedica un teorema. 

Asf por ejemplo en el gobierno, la educaci6n contiene componentes 
primarios, secundarios y terciarios, todos ellos sistemas viables y, ademas, 
mayormente aut6nomos, en el sentido ya explicado. Estes componentes contienen a su 
vez, sistemas viables mayormente aut6nomos, llamados escuelas y universidades, etc . 
En las empresas, la CompaiHa Matriz puede tener divisiones operativas mayormente 
aut6nomas, y estas a su vez, compaiHas o plantas mayormente aut6nomas . En las 
provincias o estados mayormente aut6nomas del pafs hay ciudades mayormente 
aut6nomas, cada una de las cuales cuenta con cuerpos de bomberos y departamentos de 
policfa mayormente aut6nomos, cada unos de los cuales opera en distritos mayormente 
aut6nomos. 

Vamos a convenir en que hemes establecido el termino "mayormente aut6nomo" 
como un termino tecnico en el lenguaje del MSV, para que de ahora en adelante 
podamos eliminar el fastidioso adjetivo repetitive. La figura 1 muestra la forma 
de un Modelo de Sistemas Viable propiamente dicho, en la que cualquiera de los 
conjuntos a que nos hemos referido puede concebirse como contentivo de partes (se 
muestra s6lo dos) que pertenecen al nivel siguiente de recursi6n hacia abajo. El 
pr6ximo termino "hacia abajo" se refiere simplemente a la contenci6n organizativa: 
el MSV no es basicamente jerarquico; es, esencialmente, una interacci6n de 
subsistemas. (Para detalles, referirse a los libros antes mencionados.) 

El prop6sito de presentar la mera estructura, es el de demostrar el 
impl fcito principio cibernetico de la recursion organizativa; a saber, que los 
componentes del sistema viable son estructuralmente identicos al todo. Igualmente 
lo serf an a su vez sus componentes, si tuv i eramos sufi eci ente reso 1 uci 6n 6pt i ca 
para mostrarlos. Es por razones graficas, antes que por razones 16gicas, que el 
MSV traza s6lo un par de recursiones a la vez. Sin embargo, cada componente y cada 
conexion en el cuadro total de la Figura 1 estara reproducido exactamente en los 
MSV incluidos que se situan a 45 grados de los ejes principales, y lo estaran 
i gua lmente 1 as con ex i ones entre cad a uno de l os susbs i stemas a tr aves de las dos 
recursiones. Es esta propiedad matematica (llamada isomorfismo) la que nos permite 
hablar de "leyes de un Sistema viable. Y podemos proseguir con tantas recursiones 
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Figural 

Marco general del MODELO DE SISTEMA VIABLE, para demostrar 
las recursiones identicas del conjunto, comprendidas dentro de cada dos 

partes 
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como se present~n en pares: A & B, B & C, C & D, etc. 

Estas consideraciones te6ricas, brevemente referidas en lo que antecede, 
pero ilustradas con exactitud en la Figura 1 tienen consecuencias practicas de 
inmenso poder cuando se trata de aplicaciones a gran escala. Se entrena a equipos 
de person as para invest i gar a 1 as organi zac i ones en que es tamos i nteresados. A 
nivel nacional, hemos optado por tratar sobre tres sistemas viab les que son 
componentes del propio pafs. Se aprecian del lado Izquierdo de la Figura 2. 

Ahora bien, s1 fueramos a indagar en estas tres organizaciones principales 
pidiendoles los "diagramas de organizaci6n" que cubren todos los niveles de 
recurs i 6n, nos encontrar'i amos con que tendr'i amos centenares de graft cos, cada uno 
de ellos tan idiosincratico como el "arbol familiar" de algun noble linaje. Tales 
presentaciones carecen de coherencia. De elaborarse en forma integral, cualquiera 
de los diagramas de una gran organizaci6n cubrida todo un lado del edificio de 
varios pi sos en que se ubica la empresa, y nadie ser'ia capaz de anal tzar su 
viabilidad. En cambio, si todos esos graficos se incorporan en un s6lo modelo 
estandar -el MSV-, ello se hace posible, individualmente, y tambien en recursiones 
entrelazadas. 

De alH que si, por ejemplo, quisieramos "computarizar" el mode lo de 
Di agrama Organi zat i vo del Arbo 1 Familiar, tendr'i amos que rea 1 i zar i ntermi nab 1 es 
diferenciaciones en cuanto a estructura, relaci6n, funci6n reguladora y necesidades 
~erenciales. De hecho, esto es exactamente lo que ha estado sucediendo durante mas 
de treinta a~os, produciendo una situacion harto ca6tica. Pero st todas y cada 
una de las organizaciones, y todos y cada uno de los niveles de recursi6n se 
incorporan primero en el HSV, podemos manejarlos a todos conforme a la idea de 
una regla comun. Por ejemplo, como veremos mas adelante, la inversion hecha en un 
importante programa de computaci6n regulador para el MSV, puede utilizarse 
indistintivamente en todas las organizaciones sin modificaci6n, independientemente 
del contenido. Ello se debe a que el lenguaje organizativo descriptivo del MSV es 
el mismo para cualquier sistema viable. 

EL ENFOQUE PRACTICO 

La i ncorporaci 6n de organi zac i ones al MSV es tan to cues ti 6n de tecni ca 
cibernetica como de profundos conocimi entos acerca de la organi zaci 6n objeto de 
estudio. De allf que cualquier grupo de investigaci6n debe integrar a los 
ciberneticos con la gente local, porque son ellos en definitiva quienes saben como 
funciona todo en el lugar. Luego se deben incorporar a los gerentes ya los 
trabajadores, y tambien a la gente funcional, es decir, al contabilista, el 
ingeniero, el administrador, segun el tipo de entidad que se este estudiando. 

No hay que dejarse enga~ar por la simplificaci6n recursiva de los diagramas 
Cada uno de ellos tiene que ver con solamente un par de recursiones . Como hemos 
visto, cada uno de los tres sistemas viables que aparecen en la Figura 2 contiene 
sistemas viables, asf como estos a su vez tambien tendran. Ello significa que un 
buen ~umero de personas dentro de la organizaci6n va a necesitar adiestramiento en 
el lenguaje MSV, y asimismo en el paradigma cibernetico de gesti6n para el cual 
dicho l enguaje fue creado, antes de que esten en condiciones de actuar como 
colaboradores de confianza de los ciberneticos que se integran al equipo. Esto no 
es una tarea para los ciberneticos; el entrenamiento no forma parte de su 
experiencia especial, es mas: si el grupo de la empresa no sabe de antemano lo que 
esta ocurriendo, se mostrara hostil hacia los innovadores, o bien se sentira 
intimidado por estos. En cualquiera de los dos casos, no prestara su decisivo 
aporte. Neces i tamos a entrenadores capaces de especial i zarse en el paradigma 
cibernetico. Ya .los hay; ojala que proliferen. 
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Piensese ahora en un ejemplo practico de lo que deberfa ocurrir . El sistema 
regulador constitucional del pafs es Recursi6n Uno. Este comprende (Recursi6n Dos) 
al gobierno administrativo, a las comunidades, y a las industrias productoras de 
riqueza tanto publicas como privada. T6mese de la Recursi6n Dos a la industria 
publica. Esta abarca (Recursi6n Tres) al Suministro de Agua, Suministro de 
Energfa, Minerfa (talvez), etc. T6mese de Recursi6n Tres, energfa. Esta contiene 
(recursi6n Cuatro) los sistemas viables de petr6leo, gas, electricidad, energfa 
at6mica (talvez). El grupo de MSV t'endra que disenar todas esta industrias dentro 
del MSV, y al hacerlo, visitar cada una de las companfas o plantas componentes de 
cada una: esto servira para trazar Recursi6n Cinco. 

El grado de complejidad que acabamos de bosquejar, puede parecer alarmante. 
No lo es. En primer lugar, las multiples actividades basicas que se encuentran en 
todo el pafs ( incorporando en este caso cinco niveles de recursi6n, pero que en 
otros pueden ser mas, o bien menos) tienen que ser manejadas e integradas a la 
percepci6n gubernamental del bienestar nacional. Ya el enfoque cibernetico esta 
haciendo mas faciles las cosas, de dos maneras. 

En primer lugar, al u'til izar el mismo mode lo, el mismo lenguaje regulador y 
la misma tecnologh de informaci6n en forma directa, se hace mas facil sintetizar 
un panorama acerca de lo que esta ocurriendo en todo el pafs. En segundo termino, 
como qui era que 1 as recurs i ones se encuentran abundantemente i nterconectadas, una 
dentro de la otra, los modelos de las recursiones de orden superior pueden 
integrarse rapidamente una vez que se hayan trazado los sistemas basicos (por 
ejemplo, la Recursi6n Cinco, en el caso citado). El primero de estos desiderat a 
los satisfacfa en una epoca la contadurfa, pero veamos mas tarde la cuesti6n de los · 
procesos reguladores en tiempo real para el mundo de hoy. El segundo desideratum 
no podfa cumplirse mas alla del recurso numerico ordinario de agregaci6n: el aporte 
de totales y promedios. En la cibernetica gerencial, el MSV pasa de uno a otro 
lado entre las recursiones de encierre no simplemente numeros totales, sino 
gestalten -patrones completos e integrados- de viabilidad . 

He aqui una consideraci6n final, respecto del tamano de la tarea propuesta. 
Debi do a la forma como actua lmente se preparan las cuentas, a 1 bergamos 1 a i 1 us i 6n 
gerencial de que se esta produciendo riquezas, o de que se estan obteniendo 
resultados importantes, en cada nivel de recursi6n. Fijamos nuestra atenci6n en 
"ventas regional es", o por ejemplo, en las calificacione-s obtenidas en el sector 
privado de la Educaci6n en comparaci6n con aquellas del sector publico . Al final, 
mientras la Junta Directiva o los Asesores Presidenciales se sientan en sus 
oficinas del ultimo piso anal izando cifras especialmente preparadas para ellos, 
podda parecer que las cifras se las hubiesen entregado unos angeles sentados en 
las nubes. Si bien estas cifras son sumamente valiosas, nose relacionan con las 
operaciones efectivas realizadas en los niveles citados: ni en las oficinas 
regionales, ni en las nubes. Son los totales agregados de los resultados obtenidos 
en las recursiones mas bajas. 

La gente recibe bastante credito por este trabajo desde los niveles 
superiores, dado que han estado "organizando" las cosas. Se dedica mucho esfuerzo 
a masajear los datos basicos a fin de que esta "organizaci6n" de las cosas se 
justifique manifiestamente. Toda esta actividad relumbrante crea la il usi6n de que 
cada nivel produce. Por supuesto que no es asf. Lo que hace, en caso de ser 
efectivo, es generar cierto grado de valor agregado, que deriva de la energta 
informativa de la visi6n sin6ptica. Aun entonces, las cosas van bien s6lo mientras 
1 as operaci ones bas i cas van bi en; ya veremos 1 o q4e pas a cuando fa 11 an o no se 
cumplen totalmente las expectativas. La ilu~i6n resulta ser tal, porque s6lo se 
comparte en forma igual el credito, no asi el descredito. La integraci6n de un 
conjunto de recursiones en. modelos de sistemas viables no refuerza la ilusi6n. Crea 
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rapidamente el mode lo entrelazado, como un todo institucional, al igual que un 
germen cristalino cristaliza al instante a una soluci6n supersaturada. 

Ahora bien, el producto de los grupos es doble. En primer lugar, esperamos 
producir una versi6n similar del MSV de la organizaci6n en cada nivel de recursi6n. 
Y si la organizaci6n tiene debilidades (Y, lCUal organizaci6n no las tiene?), 
esperamos que el proceso de modelado genere una lista sucinta de las mismas. Como 
quiera que el MSV se propone proporcionar un.a relaci6n necesaria y suficiente de 
las leyes de cualquier sistema viable, es un instrumento de intense poder 
diagnostico , como lo han descubierto muchas organizaciones . (Nota: si el lenguaje 
del MSV se utiliza libremente y s61o en forma descriptiva, entonces desde 1uego su 
poder se pierde). De modo que tambien esperamos algunas sugerencias prescriptivas. 
Despues de todo, la gerencia esta implicada en estos estudios, asi como tambien lo 
estan los representantes de la fuerza laboral cuyos miembros llevaran sin duda el 
peso de cualquier cambio operativo sustantivo. 

El segundo producto que deriva del trabajo de los equipos es un conjunto de 
di agramas de f1 ujo cu anti fi cados ( DFC), que son representaci ones i c6ni cas de 1 as 
partes productoras de riqueza, o generadores de resultados, de cada organizaci6n. 
Un ejemplo efectivo se aprecia en ·1a Figura 3. Tambien en este caso, la intenci6n 
apunta a obtener, desplegar y comunicar informaci6n vital en la forma mas poderosa, 
y econ6micamente posible . Los flujos que unen a las princiaples operaciones se 
presentan en forma proporcional a la velocidad de flujo. Las tasas de existencia y 
de procesos tambi en asumen est a proporc i ona 1 i dad. E 1 prop6s i to es expresar en 
termi nos i c6n i cos ( visual es, reconoc i b 1 es, estereot 1 pi cos) aque 11 as que son 
funciones de cada operaci6n. Es prudente dedicar un esfuerzo a los crit~rios de 
di sei'io de 1 a representac i 6n i c6ni ca, porque es asombroso cuanta i ncomprens i 6n, 
ambiguedad y confusi6n general puede eliminarse mdiante 11 uso de normas 
ergon6micamente satisfactorias. C6digos de color, curvaturas, proporcionalidades, 
radios en las esquinas ... todos ellos ayudan a ofrecer un marco de percepci6n , un 
l enguaje i c6ni co, que permit a a la gente real comprender l os numerosos nuevos 
sistemas conque estan enfrentados . ise ha adquirido una nueva subsidiaria?. Su 
conjµnto · de DFC es mucho mas asequible al gerente y al trabajdor que su estado de 
cuenta . 

Par ticularmente, el DFC destaca los flujos principales, y tambien los 
cue 11 os de bote 11 a de l proceso. La final i dad, aparte de hacer ins tantaneamente 
acces i b 1 es datos de percepc i 6n antes que datos numer i cos, cons is te en di sei'iar 
monitores para el sistema gerencial. 

La mayoria de los sistemas de informaci6n tratan de controlar demasiados 
e 1 ementos abrumando a sus regu 1 adores humanos. El enf oque ci berneti co permi te 
aislar todo cuanto sea importante que el gerente conozca en un momento determi nado. 
Veremos mas adelante que los instrumentos principales para ello atai'ien a la 
tecnologfa de tiempo real ya la teorfa de la probabilidad; pero nuestros equipos 
se preocupan ahora de establecer estructuras pertinentes . 

El trazado de las organizaciones dentro del MSV conserva toda la necesaria 
complejidad de la viabilidad, con toda la posible simplicidad de la matematica 
topol6gica: el diagrama de base. El DFC ofrece, a su vez, la necesaria complejiad 
en las realidades operativas, representadas por un conjunto uniforme e ic6nico de 
convenciones . Los resultados clave del trabajo de DFC son los acuerdos alcanzados 
por todo el equipo acerca de cuales flujos principales y cuales cuellos de botella 
potenciales van a ser inspeccionados. Hay, por lo generar;-ilnos diez o veinte en 
cada nivel de recursi6n, aunque algunos pueden no ser mediciones simples sino mas 
complicadas . Esto equivale a decir que si uno quiere veerificar una sucesi6n de 
areas circulares, sera mejor que mida cada radio y que transmita esta cifra, 
elevada a la segunda potencia de pi, al sistema de verificaci6n . 
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Vale la pena recalcar por que se considera tan importante el enfoque 
ic6nico en la transm1s16n de infonnaci6n. Algunos altos ejecutivos son reacios a 
la idea de los "grabados bonitos" en vez de "cifras duras" (las cuales estAn, en 
todo caso, disponibles y a la mano). Sin embargo, la maquinaria de percepci6n del 
cerebra es U domi nada por 1 a modal i dad vi sua 1, que comprende asombrosos 
dispositivos computacionales en la propia retina, fluyendo de vuelta hacia el 
enonne 16bulo occipital del cerebra, en la parte posterior de la cabeza. Asf 
sucede que 1 ncl uso a personas fi nanci eramente entrenadas dentro de 1 as juntas 
directivas se las ve garabateando pequei'ios diagramas en sus blocs de apuntes . 
"Subi6, baj6 mas, se nivel6, vuelve a subir". Es esta la clase de impres16n que 
t 1 ene impacto gerenc i al . Ci ertamente, una ex pres i6n numeri ca pres en tad a con un 
mayor numero de cifras significativas que el que podta medirse en un laboratorio de 
ffsica nacional, no tendra un efecto tan potente. Percibimos facilmente el tama~o 
relative, el declive relative, el color relative y el movimiento relative, en tanto 
que 1 as · tabu lac i ones deben desembara zarse de su ni ve l de abstracc i 6n aritmet i ca 
para pasar a estas formas. El enfoque cibernetico ofrece hacer eso para el cerebra 
con anticipaci6n, al automatizar las tabulaciones convirtiendolas en ic6nicas, 
y en caso optima en animaciones . Mas adelante hablaremos mAs sobre este 
particular, de modo que no significa nueva cosmetica el enfatizar el problema de 
inmediato. 

,Cuanto durarA esto? lQue clase de inversi6n debemos realizar?. No es nada 
diffcil, si la tarea se toma en serio. 

El entrenamiento por ejemplo. lDeben adiestrase equipos procedentes de los 
campos del petr6leo, el gas y la electricidad conjunta, o bien separadamente?. Es 
cuesti6n de criteria gerencial. Las industrias tienen mucho en comun, y sus 
tecno l ogt as no son i ncomprens i b 1 es entre sf. lCuantas pl antas exi sten en e 1 
pafs.? Esto nos dira cuantos equipos podrfan necesitarse en cada industria. Una 
semana es una unidad razonable de entrenamiento. Si el petr61eo necesita de cinco 
equipos de seis personas cada uno, entonces un grupo de JO es suficiente. Sin 
embargo, si cada una de las industrias necesita uno o dos equipos, entonces talvez 
puedan adiestrarse juntos. A los gerentes y trabajadores que laboran en este nlvel 
nose les debe mimar; eso significarfa tratarlos con aire condescendiente. Deben 
estudiar con anticipaci6n los materiales apropiadamente preparados, y entonces la 
semana de entrenamiento bastara. Despues de eso, debemos esperar que un equipo 
transdi sci pl i nari o como el que hemos def i ni do rea 1 ice un conj unto bas i co de DFC, 
incluida la identificaci6n de los indicadores principales que deberan ser 
verificados, todo en el lapso de una semana. 

En el ejemplo (Figura 2) hemos considerado las tres unidades de segunda 
recursi6n: gobierno, comunidad e industria. Cada una de ellas tendr1a su propio 
conjunto de equipos entrenados, aunque podrfa haber solamente tres cibernHicos 
expertos (uno por ca~a conj unto), cada uno de los cuales es tar ta encargado de una 
de 1 as operac i ones, pero que trabaj ar1 an en es trecha col aboraci 6n, en el i nteres 
del proyect~ como un todo. En este caso, podrfamos esperar que todo el trazado del 
MSV y el o-iserio de los DFC se termine en un ai'io, aproximadamente. Ello supone, 
desde luego, que se logren excelentes relaciones entre el proyecto y las variadas 
unidades organizativas participantes. De allf que el meta-objetivo de lograr esas 
buenas relaciones debe constituir el centro de atenci6n del programa de 
entrenamiento: dentro de este e 1 equi po mix to de gerentes, trbajadores, 
ciberneticos, etc . se integra y se dedica al cometido. 

DE LA REGULACION EUDENONICA 

Has ta ahora nos hemos i nteresado en c6mo estructurar (medi ante el MSV) y 
c6mo medir (por medio del DFC) a los componentes de la naci6n productores de 
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riqueza o productores de resultados; lo cual en el lenguaje de MSV se denomina 
Sistema Uno. Los sistemas Dos y Tres se ocupan totalmente de la regulaci6n del 
Sistema Uno, y no constituyen tema especial para nosotros en esta oportunidad (los 
libros que han sido citados tratan acerca de este aspecto) . 

Veamos mas bien el Sistema Cuatro, que maneja la interacci6n de todo el 
sistema viable ( es decir, el pafs, en nuestro caso) con el mundo exterior. Por 
supuesto, el Sistema Uno se ocupa en forma fragmentaria, de su propio conjunto de 
ambientes, como cuesti6n de adaptaci6n local; pero el Sistema Cuatro actua para el 
pafs en forma integral . Por ejemplo el Ministro de Educaci6n forma parte del 
Sistema Uno, mientra que el Ministro de Relaciones Exteriores forma parte del 
Sistema Cuatro. Pero este ultimo se interesa especialmente en el ambiente que 
comprenda e 1 futuro de su propi o pueb 1 o, segun se aprec i a en 1 a Figura 2. Cada 
componente del Si stem Uno esU involucrado con el medio local; en cambio la 
responsabilidad global por el futuro del pueblo es una funci6n reguladora que 
comparte el propio pueblo con los organismos gubernamentales que actuan en su 
representaci6n. 

El problema consiste en c6mo medir la satisfacci6n popular . iCual es el DFC 
para "bienestar", aquello que Arist6teles llamaba eudemonh?. 

Los enfoques corrientes, resumidos en las encuentas de opini6n publica, 
presentan las siguientes desventajas: 

* son reduccionistas: es decir tratan de medir los "componentes" separados 
de la felicidad (satisfacci6n con el trabajo, el ingreso, la direcci6n partidaria, 
la vida sexual), en tanto que en el sentido aristotelico, la felicidad es 
indivisible. 

. * Al dividir lo indivisible, se ven obligados a inventar categodas , las 
cuales no son posiblemente las categorfas en que los entrevistados estan 
acostumbrados a pensar. El acceso al arte superior, a los partidos de futbol, al 
paisaje natural, a la pornograffa, a la religi6n, a la televisi6n, puede ser o no 
ser de inter~s para el individuo , y ciertamente no tiene igual valor para todos 
nosotros. 

* Habiendo impuesto algunas categor1as al entrevistado, proceden entonces a 
preguntar por una cruda medida digital (esta de acuerdo, muy de acuerdo, 
extremadamente de acuerdo), en una escala, digamos, de siete puntos, y donde la 
respuesta "no lo s~" causa problemas estadisticos en el promedio. lC6mo 
distinguimos entre el ignorante, el inculto, el excesivamente escrupuloso?. La 
objeci6n vale aun mas para las preguntas de tipo "si", "no", "no sabe" . 

* Al tratar de mostrarle al entrevistado qu~ es lo que cuenta como 
respuesta, existe el peligro real de que se le est~ entrenando a c6mo contestar. 

La soluci6n propuesta es simple aunque no simplista. Aunque las personas no 
siempre saben por gue se sienten felices o tristes, sf saben cuando lo estan. De 
hecho, es Un constantemente real i zando computaci ones en su interior respecto de 
componentes y categorfas subjetivas con metrica no lineal, sin tener acceso 
consci ente a 1 mode 1 o inter 1 i neado ni tam po co a 1 sis tema de ponderac i 6n, ni a 1 
proceso. jDejen que el entrevistado haga el trabajo cientffico pesado por 
nosotros!. 

Una medida alged6nica (de algos = dolor, 
a 1 guno de 1 est ado eudem6ni co, s61 o 1 o mi de. 
ni nguno de 1 os inconven i entes ya enumerados. 
siguientes: 
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* A los entrevistados se les ofrece una tarea tan directa que no resulta 
intimidatoria. 

* Se les dice muy deliberadamente que no se les pedira explicar su entorno; 
este, en si, es el objetivo del encuentro. 

* El sistema de medici6n es analogo, por lo que no plantea distinciones 
diffciles; exige una respuesta del "cerebro derecho", es decir, intuitiva. 

* No obstante, genera un fodice de dos dfgitos y 100 puntos en el lado 
opuesto. 

* Utiliza el lenguaje vernaculo en vez de uno artificial o academico, con una 
lectura absolutamente directa . 

LDe que sirve esta medida, si no es susceptible de analisis? 

Se destina a: 

(1) 0iscriminar en base a sexo, edad, regi6n, educaci6n y clase social, 
aceptados como categorfas demograficas objetivas. • 

Si todos los j6venes son felices, y s6lo los ancianos se sienten desdichados, 
significa que estamos haciendo bien; salvo que se trate de un "efecto temporal" del 
proceso de envejecimiento. Eso lo averiguaremos eventualmente y sera posiblemente, 
un importante descubrimiento. Y si un niimero dos vece·s mayor de personas educadas se 
sienten mas desdichadas que otras menos educadas, LQue haremos entonces?. 

(ii) Para observar tendencias y correlacionarlas con las opciones gerenciales; 

(iii) Para detectar una incipiente inestabilidad en el sentido de la 
autoimagen de bienestar de cualquier poblac16n. Es ~ste un producto polHico, 
creado, verificado y reforzado hasta el presente por los medios de comunicaci6n 
masivos antes que por el propio pueblo. 

El medidor alged6nico se muestra en la Figura 4. El diagrama de flujo 
cuantificado que genera es, precisamente, el conjunto de lecturas recogidas, 
descompuestas a un pr6ximo nivel inferior de recurs16n mediante las categorias 
demografi cas ut i 1 i zadas. Es demas i ado pronto para ci tar 1 os resultados de 1 os 
primeros experimentos, sa 1 vo anotar que c 1 ertos encues tadores reacc i onaron di ci endo 
que podian hacer mucho masque descrubrir si la gente se sentfa feliz o no: podfan · 
aplicar un analisis en grande para descubrir el por que. Esto significa, desde 
luego, no comprender el verdadero sentido de lo que hemos venido analizando. 

Caben argumentos similares respecto de los otros dos medidores alged6nicos que 
forman parte de la Figura 2. Representan intentos para medir la satisfacc16n con el 
pais que muestran vecinos cercanos, tal como se refleja en las controversias 
fronterizas y en las oportunidades de comercio , y por el mundo en general, segiin se 
manifiesta por ejemplo en el comercio, la cultura y la reputaci6n en materia de 
derechos humanos . 

Esta, por ultimo, el 0FC que se origina en el Sistema Cuatro, y que representa 
un modelo de todo cuanto se ha tratado aquf. Es auto-referencial, es decir, una 
relaci6n de su propia identidad. La raz6n de su existencia es simular estrategias 
para su propio futuro, en diferentes escenarios posibles. Muchos conocen los asf 
llamados "modelos institucionales", los cuales son capaces de penetrar la masa de 
datos internos dentro de una gran empresa y estudiar sus interacciones. Este tipo de 
sistemas nacionales de datos han sido basicamente econ6micos, al igual que los 
modelos institucionales han sido ba~icamente financieros. En ambos casos, la 
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ambici6n del enfoque cibernHico consiste en proporcionar una base mucho mas rica 
ori entada a las person as, para comprender las real i dad es cot i dianas de la vi da 
nacional. 

MEOICION EN TIEMPO REAL 

En las dos ultimas secciones nos hemos referido al concepto de algunos 
diagramas de flujo cuantificados. Un grupo de ellos tiene que ver con las 
regulaciones gerenciales, otro con las regulaciones eudem6nicas. Ambos han sido 
agregados a nuestro diagrama, en evoluci6n, de la Figura 5. Esta lfnea vertical de 
casillas rectangulares representa puntos de medici6n para los dos conjuntos, los 
cuales se canalizan hacia los dos drculos que recogen las mediciones. Estas se 
hacen en los puntos designados de flujos crfticos y cuellos de botella crfticos para 
los reguladores gerenciales, ya traves de "diferencias potenciales• alged6nicas, de 
interes social para los reguladores eudem6nicos. 

Un cuesti6n decisiva, es con que frecuencia deben practicarse estas 
mediciones . En el sistema tradicional, se hacen por epocas: cada mes, cada trimestre 
o cada ailo. Es de importancia primordial dentro de la tesis cibernHica aquf 
expuesta, que se efectuen continuamente . Sus partidarios reaccionan y piden: mfdase 
diariamente. Puest o que, si bien un dia es en sf una epoca, es suficiente pequeilo 
como para generar series temporales que se aproximan a un continium. Estamos de 
hecho, en el tiempo real. 

Los crfticos a menudo afirman que el gobierno no necesita de un insumo 
informativo tan rapido, y si lo tuviera, reaccionar1a excesivamente. La primera 
objeci6n es basicamente un estereotipo: "todo el mundo sabe" que no hace falta tal 
insumo instantaneo, porque nadie lo tiene, ni tiene idea de c6mo conseguirlo, es 
decir, oficial o burocraticamente. Por otra parte, todo el mundo sabe (sin comillas) 
que de hecho el gobierno se ve impulsado, como antes de una tormenta, por las 
informaciones canal izadas a traves de los medios, y con frecuencia generadas por 
estos. La autenticidad es, entonces un disparate. El sistema de informaci6n 
burocratica oficial empel'la sus esfuerzos procurando mantener el paso, justificar a 
sus amos, excusar los err ores que a lo mejor ni siquiera se han cometido. La 
situaci6n es ca6tica. La objeci6n acerca de la probabilidad de una reacci6n excesiva 
resulta simplemente ridfcula dentro de este contexto. Un sistema cibernetico 
debidarnente disel'lado no reacciona en exceso, porque cuenta con funcion~s de 
retroalimentaci6n apropiadamente calculadas, las cuales allanan las irregul aridades e 
imponen retardos sistematicamente adecuados. El sistema vigente de respuesta 
instantanea, que no ha sido diseilada en forma apropiada (o no ha sido disel'lada en 
absoluto) es tan sobre-reactiva como puede imaginarse. 

Olvidandonos , entonces , de los crfticos, ,cual es el verdadero argumento a 
favor de la gesti6n de tiempo real?. Considerese un perfodo mensual. Los gerentes 
se muestran orgullosos si reciben las cifras del mes anterior para el segundo martes 
de este mes. Es por supuesto, demasiado tarde para poder hacer nada respecto de lo 
que alH se indica, salvo aprender de ello . Aprendemos de nuestros errores; y, 
derrarnando al gun as l agrimas en nuestro vaso de cerveza reso l vemos evitar errores en 
el futuro. Tarnbi en aprendemos de nuestros ex itos, y apuramos nuestra copa . Pero "el 
dedo que se mueve, escribe"; y en realidad, nada puede carnbiarse . En carnbio , si 
estamos operando hoy con las cifras de ayer (cerca de las de hoy, y cerca del tiempo 
real), la situaci6n es muy diferente. Sigue siendo cierto que no podemos cambiar lo 
que ocurri6; pero aquello que podemos aprender atane a algo que ya hemos asomado en 
este texto anteriormente cuando hablabamos de las realidades cotidianas . lncluso lo 
hemos nombrado: se t r ata del reconocimfento de la incipiente inestabflidad. 
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Si lo que sucedi6 ayer, y probablerr1ente sigue sucediendo en el momenta 
actual, no es tanto un triunfo o un desastre sino apenas un tambaleo del barco, y 
lo podemos descubrir de inmediato, entonces posiblemente logremos recobrar el 
equilibria. A lo mejor, el desastre no ocurriri nunca; a lo mejor se asegura el 
ex ito. 

Por fin podemos vo 1 ver a un concepto de gerenc i a que ti ene e 1 pod er de 
dirigir, es decir puede hacer alga ahora para que el futuro sea diferente del que 
de otra manera hubiera sido. Esta es mi definici6n favorita del planeamiento, que 
no es cuesti6n de jugar con escenarios (una funci6n de apoyo) sino de toma de 
decisiones, para que el futuro sea diferente. Resulta evidente que esto vale 
para e 1 futuro que deberi a 1 ograrse a 1 gun di a, 1 o cua 1 es e 1 tema de 1 P 1 aneami ento 
normativo. Vale igualmente para el futuro que podria lograrse en un ti6ll)O prudeocial 
cuyo tema es el planeamiento estrategico. Pero el futuro que se dara casi 
inmediatamente, y que es supuestamente el objeto del planeamiento tactico, nos es 
impuesto, por estar nuestra informaci6n rezagada. El futuro ya habra ocurrido para 
el momenta en que su probable aparici6n fuera indicada, porque simplemente la se~al 
todavia esta viajando a traves del sistema. 

Podemos "vol ver" al pod er de di ri gir a corto p 1 azo. Deci mos "vo 1 ver ", 
porque hubo un tiempo en que fue posible observar las actividades bajo mando, 
sentirse descontento con los resultados y emitir nuevas 6rdenes de inmediato. De 
esta manera, los gerentes suprimtan las inestabil idades incipientes. La 
i ncapac i dad de hacerl o actua lmente, es un artef acto creado por nuestros sis tern as 
inmensamente desordenados, burocraticos e ineptos, por mis computarizados que 
esten. Piensese cuan absurdo es que un gobierno emplee todo un ejercito de 
econometristas para pronosticar (a partir de datos rezagados) en que situaci6n nos 
encontramos hoy. Eso es lo que esta ocurriendo. Y coma quiera que los pron6sticos 
muchas veces se equivocan decidimos nuestros planes coma si procedieramos de una 
posici6n inicial que, de hecho, nunca hemos ocupado. 

La raz6n para reunir todos los puntos de datos de los diagramas de flujo 
cuantificados y de canalizarlos hacia una corriente continua de datos, es que esto 
nos permite conocer instantaneamente una real idad estructurada. La corriente de 
datos debe ser revitalizada dentro de esa estructura de datos , suministrada por la 
16gica de los MSV y los DFC. Esa 16gica se almacena en una computadora, junto con 
puntos de referenc i a de datos para cad a i ndi cad or que se esta mi di endo. E stos 
puntos se establecieron cuando los equipos transdisciplinarios acordaron sus 
hallazgos originales. Por cada punto identificado y medido, los equipos fijaron 
una meta normativa (deberia ser) y una meta estrategica (podria ser). Loque es en 
efecto el resultado tactico (sera), se presenta virtualmente tal y como sucede. 

Al compararse estos resultados efectivos con las expectativas conservadas en 
cada nivel de planeamiento, se obtiene un grupo de tres indices para cada punto de 
dato que se presenta. Cada uno de ellos se expresa en forma de un numero de dos 
dfgitos. La tarea consiste ahora en detectar la inestabi 1 idad incipiente en las 
corrientes de datos, y esta tarea corresponde al Cyberfilter, que es un paquete de 
software de computaci6n. En cuanto a su criteria de inestabilidad, no se trata 
meramente de descubrir las excepciones a la norma, ni solo de medir las vari aci ones 
a parti r del promedio que, son ambas practicas contables tradicionales. El 
Cyberfilter posee el criterio de descuorir inestabilidades que tienen importancia 
para el gerente, en terminos de las posibilidades de acci6n correctiva antes de que 
el da~o se produzca. --

La finalidad no es tanto la de preocuparse acerca de las deficiencias de los 
resultados efectivos segun se miden respecto de los objetivos del plan, porque 
estos se previeron cuando se fijaron las normas y las decisiones del planeamiento 
fueron adoptadas precisamente para cerrar las brechas . Loque importa es el cambio 
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que se opere en el fndice en comparaci6n con el desempeiio reciente. Cada fndice 
est& representado por su propia serie temporal en la computadora. Aqu1 viene una 
nueva lectura de la corriente de dates; vamos a observar lo que ocurre. 

El Cyberfilter analiza primero al nuevo valor con respecto a su historia. 
Determina, a traves de simples pruebas estadfsticas, la probabilidad de que la 
entrada sea autentica. Si no parece ajustarse a los parfunetros estad1sticos de la 
poblaci6n a la que presuntamente pertenece, entonces su validez quedara en 
entredicho. Sup6ngase que la nueva llegada es aceptada; entonces se consultan sus 
normas de planeamiento y se la convierte en un grupo de fndices de dos dfgitos. 

Ahora t6mese un solo fndice, recien calculado, colocandolo en su propia 
serie de tiempo. El programa utiliza ahora una tetnica (Referencia 4) para calcular 
cuatro posibilidades. lCiian probable es que este punto sea una mera variaci6n 
fortuita? lCuan probable es que sea transitorio (un poco de "ruido" en el sistema)? 
iCuan probable es que contribuya a un cambio de declive? Y, lCuan probable es que 
represente una func i 6n de paso7 Para cad a fnd ice reci en 11 egado se ef ectiian estos 
calculos, utilizando la teoda de probabilidades bayesiana. Este dispositivo lo 
conocen los ingenieros de control come el filtro de Kalman 

Esta en la naturaleza estadfstica de las cosas que la mayoria de las 
llegadas son variaciones fortuitas, o bien transitorias; estas fluctuaciones carecen 
de importanc i a para el gerente y no se 1 e i nforma nada sobre e 11 as. Pero s i e 1 
fndice muestra como probable un cambio de declive ode paso, esto ~ significar 
una incipiente inestabilidad. Aquf tenemos un indice de importancia para enviar al 
escritorio del gerente. Este gerente estara en el Sistema Uno del Sistema Viable 
utilizando el Cyberfilter para los fndices operatives, o bien en el Sist ema Cuatro 
en el caso de los reguladores eudem6nicos. Debe t enerse claro que este resultado no 
se deja esperando a que se le incluya en un informe de perfodo. Va derecho a la 
pantalla del computador que esta en el escritorio del gerente responsable . Gracias 
a las reglas de autonomfa local incorporadas al MSV, iinicamente el gerente 
responsable tiene acceso a este mensaje. Por supuesto que todo el sistema 
Cyberfilter es automatico, y es, ademas sumamente complicado en sus entraiias 
matematico-estadfsticas; pero una vez que el pafs o la compaiifa esta al mando del 
sistema, empieza a funcionar instantaneamente el medidor de importancia para todos 
los sistemas viables , a todos los niveles de recursi6n. 

El Cyberfi lter forma parte de una "concha" de sofware mayor, 11 amada 
Cybersyn. Este tiene varias funciones, siendo la principal la de analizar los 
efectos conjuntos de las notificaciones de importancia que van a los gerentes, en 
tanto afecten los planes tacticos, estrategicos y normativos. El software tambien 
posee la capacidad especial de generar graficas de MSV para ayudar en el diseiio de 
modelos a los equipos originales, a los posteriores revisores ya los tetnicos 
encargados de perfeccionarlo, ya que se incorpora una metodologfa destinada a 
analizar las necesidades y sintetizar los resultados . 

Es precise mencionar brevemente la serial alged6nica que el Cybersyn puede 
generar. Una parte del proceso original de diseno de los DFC dentro de un MSV 
determinado consisti6 (sin queen ese memento se mencionara) en calcular el espacio 
de tiempo que necesitarfa el gerente para corrcgir una inestabilidad en uno de los 
indicadores seleccionados. Corresponde a esta persona la responsabilidad de 
determinarlo, debidamente asesorado. Naturalmente que si establece una cifra 
demasiado indulgente, esta hara peligrar la viabilidad del pr6ximo nivel superior de 
recursi6n, y el jefe del gerente querra discutir el asunto. Sin embargo, una vez 
acordado el lapse razonable de "reparaci6n", el Cybersyn controlara la consecuencia 
del envio de una seiial de importancia notificando una peligrosa inestabilidad 
inc i pi ente. Si 1 a tendenc i a no se corri ge dentro de l lap so acordado, se manda una 
senal alged6nica a la pr6xima recursi6n superior. Esto se hace en interes de la 
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cohesi6n institucional, que delimita a la autonomfa local. El "grito de dolor" 
indica automaticamente que se necesita ayuda. Te6ricamente, si no se la atiende 
efectivamente en esta ocasi6n, la misma senal se transmitira, tras la demora 
adecuada, a tr aves de recurs i ones superi ores, has ta que se corr i ga e 1 prob 1 ema. 
Este es un correct i vo ci bernet i co organ i co para un males tar comlin en 1 a ges ti 6n 
modernas: una perdida de control se autoalimenta, empeorando y extendiendose, porque 
falta la informaci6n alged6nica en la cima. 

En el caso de procesos que son inherentemente peligrosos, como es el de 
la presencia de inestabilidades en una planta de energia at6mica, los lapsos de 
demora alged6nica pueden fijarse en cero. En este caso, todas las recursiones 
recibirian la alerta en forma simultanea. 

EL CENTRO GERENCIAL 

Se ha previsto retroalimentar senales de importancia al gerente encargado 
tan pronto se detecten; el gerente no tiene que solicitarlas. Al regreso despues de 
una ausenc i a, 1 os mensaj es pueden es tar en 1 a pant a 11 a de su compu tadora. Y s i 
algunos . de estos son senales alged6nicas procedentes de una recursi6n inferior, se 
mostraran debidamente destacadas. 

Sin embargo, la gerencia es un proceso colegiado . De al 1 i que, si bien 
en este diseno cibernetico cada gerente se encuentra "en linea" para recibir senales 
de importancia que lo alertaran a cuestiones que atanen a sus propias 
responsabilidades, de todos modos sera necesario que alimente a la gerencia 
colegi ada con las informaci ones apropiadas. Esto siempre se ha hecho mediante 
informes peri6dicos, seguidos por una reuni6n gerencial (o por lo general, de la 
junta directiva). Las personas asisten a estas reuniones siguiendo un solemne 
ritual. Tienen salas especiales, sellos especiales, arreglos especiales para comer 
y beber, y hasta incluso (como ocurre en las universidades) trajes especiales. Los 
documentos que llevan son tambien especiales: generalmente mendaces o por lo menos 
no pertinentes a las necesidades urgentes. 

Los antrop6l ogos sociales podrfan reflexionar acerca de las razones de 
este arcaismo en esta era electr6nica. El hecho es que la informaci6n que se somete 
a cons ideraci6n es obsoleta. En el sector publ i co, es comun un anode retraso y se 
cons i dera norm a 1 uno de nu eve meses . Hace poco se vi o en 1 os Est ados Uni dos un 
retraso de diez para un estudio importante, referente -ir6nicamente- a la 
informaci6n social. En la India, un ministro del gabinete ejecutivo se quejaba de 
un atraso de un cuarto de siglo (debido a metodos de censo) en las estadisticas 
relacionadas con los sistemas educativos para ninos. Y desde luego, a nivel 
internacional los procesos de toma de decisiones se prolongan tediosamente durante 
varias decadas. Dada la tecnologia actual, no s6lo en armamentos sino tambien en 
actividades tales como la producci6n de lluvia acida, estas demoras nos amenazan con 
la extinci6n planetaria. 

E 1 "ambi ente de las deci s i ones" -como he denomi nado la sa 1 a de reun i ones 
de la junta directiva- tiene que cambiar. "El papel se destierra de este lugar", 
proclame en 1972 (Referencia 1) . Loque necesitamos es una sala de pantal1as 
electr6nicas controladas por computadoras. En la decada de los sesenta, el lugar se 
llamaba Sala de Operaciones -porque la 11 Guerra Mundial habia inventado la idea del 
control de tiempo real para la direcci6n y proporcion6 tales ambientes bajo ese 
mi smo nombre. Hoy el termi no deberi a descartarse de l uso gerenc i al : sus 
connotaciones bel i cosas se es tan sintiendo demasiado y con demasiada frecuencia. 
Tal vez resulte aceptable el termino Centro Gerencial . 
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Ahora, a finales de la decada de los ochenta, las gerencias innovadoras 
en todo el mundo apenas se esUn enterando de esta idea. Y sin embargo, aun hoy, 
generalmente se entienden mal algunos aspectos vitales de la misma. Algunos centros 
de gerencia, sea cual sea su nombre, no son sino complicados despliegues de 
antecedentes, como si fueran una especie de museos. Pero las salas de reuniones de 
1 as di reccti vas no deben ser museos, por m&s que en sus paredes se exh i ban 1 os 
cuadrosal 6leo de todos los ex-presidentes de la instituci6n. 

He aqu1 la concepci6n clave. El Centro gerencial es el ambiente de toma 
de decisiones en el que la junta o el colegio de gerentes palpa los procesos por los 
cuales le incumbe responsabilidad. El Centro es como un cerebro corporativo en 
cuanto que extiende al Sistema nervioso de toda la organizaci6n hacia el mundo 
exterior, i ntegra 1 os resu 1 ta dos de sus ha 11 azgos y adopt a deci s i ones motri ces en 
base a est a s 1 ntes is de 1 a entrada sensori a 1. Todo esto ocurre en ti empo rea 1. 
Segun los protocolos · convencionales de gesti6n, el cierre de este circuito -
realidades a informes a an&lisis a presentaciones a deliberaciones a decisiones a 
i nstrucci ones, y vue lta a 1 as rea 1 i dades - s imp 1 emente tarda demas i ado . 

Para crear este Centro Gerencial, vamos a necesitar el dispositivo 
Cyberfilter, contenido como ya se ha explicado dentro del Cybersyn. En la Figura 6 
podemos apreciar c6mo este conjunto de software alimenta al Centro Gerencial con 
informaci6n instantanea, valorada por supuesto por su importancia para el mas alto 
ni ve 1 de recurs i 6n. Las seiia 1 es de importanc i a a 1 ged6ni cas se generan y se 1 anzan 
desde el sistema hacia los gerentes responsables ( en la parte inferior del 
diagrama). Son reevaluadas por la recursi6n superior que utilice al Centro 
Gerencial, de acuerdo con los DFC que definen a su MSV, y se fi ltran asimismo a 
traves de los planes estrategicos y normativos, a fin de apreciar los efectos 
novedosos. E 1 primer grupo de not if icaciones aparece en pant a 11 as es pee i a lmente 
diseiiadas, mientras que el segundo grupo pasa al simulador (en la parte superior del 
di agrama). Regi stros de todo lo que acontece se conservan en un banco de datos, 
especial por su concisi6n y pertinencia. Recuerdese que la mayor parte de sus datos 
jam&s se exhibira directamente ante los gerentes; se necesita para generar 
unicamente informaci6rt filtrada en funci6n de su importancia. Por ultimo, como se 
ve en la Figura 6, del Cybersyn procede la salida de la generaci6n dP.l MSV a que nos 
hemos referido. 

Antes de describir los detalles del propio Centro Gerencial, revisemos el 
"otro software" que debe estar disponible. Ya existen muchos modelos de bienestar 
nacional, aunque la mayorfa de ellos son puramente econometricos. Un ejemplo muy 
impresionante y socialmente mas robusto ha sido des~rrollado por Statistics Canaday 
11 am ado SERF, s i glas que corresponden a "mar co de recursos soc i oecon6mi cos" . Un 
instrumento completamente flexible, llamado Stella, viene de los Estados Unidos y 
permite disenar r&pidamente simulaciones ad hoc para que puedan analizarse, sobre el 
terreno, so 1 uci ones a lternas a 1 os prob l emas. Es tos son 1 os ti pos de software que 
respaldan a la Simulaci6n Nacional del Centro . 

El sotfware denominado "Radar Search" es capaz de revisar la multitud 
multidimensional de estad1sticas nacionales con la intenci6n de aislar las &reas 
problem&ticas. Ciertamente, estas debieron haber sido notificadas via cybersyn. Es 
inevitable, empero, que los DFC escogidos para dar medida a cualquier organizaci6n 
sean simplicaciones de la realidad, por m&s expertamente que hayan sido creados. El 
paquete de busqueda, habi endo reconoc i do que a 1 go and a ma 1, sin que hast a ese 
momento se haya revelado, es capaz de pesquisar la causa del problema a traves de 
todo el conjunto de recursiones. La empresa brit&nica Metapraxis comercializa este 
enfoque mediante el software llamado Resolve (y vende, asimismo, el aparato ffsico 
para esta clase de sala de reuniones). 
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La cuesti6n ergon6mica del interfaz hombre-maquina ha sido, desde hace 
tiempo, un problema. Todavia no hemos alcanzado la etapa en que los ministros y los 
altos ejecut i vos se s i en tan c6modos ante un tee 1 ado. Las mod a 1 i dades de i nterf az 
indicadas en la Figura 6 se refieren a software de caracter intensamente amistosos 1 
con el usuario, y comprenden especificamente modalidades de entrada activadas por la 
voz humana. Esta tecnologia es ya suficientemente confiable para ser usada en el 
Centro Gerencial, donde un vocabulario bastante limitado basta para el mando de las 
pantallas. Aun sin este accesorio recomendable, el Centro no tiene per que utilizar 
teclados completes . Un sistema como Resolve, per ejemplo, puede activarse mediante 
un computador i nfrarojo exactamtente i gua 1 a 1 conoci do contro 1 remote que se usa 
para activar un televisor. Esto lo hace posible una modalidad interrogatoria de 
computaci6n, la cual le pide al espectador que escoja de una serie de "menus" de 
opciones de un solo digito. 

Los graf i cos son especi a lmente i mportantes para e 1 di seno. Como se 
expl ic6 antes, nuestro canal principal de informaci6n es visual, y debe hacerse todo 
lo posible para ofrecer buenas imagenes. En muchos cases es preferible utilizar la 
proyeccci6n de fondo de diapositivas en un carrusel activado per computadora, que 
crear imagenes electr6nicas per computadora. De esta manera se presentan muy bien 
fotograft as de 1 ugares, p 1 ant as y person as, ma pas, y sobe todo de 1 os DFC. Las 
series de tiempo, que deben ser puestas al dia constantemente, se apreci an muy bien 
cuando se generan por computadora y se presentan en colores sobre una pantalla. El 
trazador grafico resulta ser un auxiliar util, si se quiere tener un registro de lo 
que ha s i do ere ado por 1 a reuni 6n ( antes que tendenc i osamente preparado para e 11 a 
per anticipado, como se ha venido haciendo tradicionalmente). 

El sistema operative empleado per la computadora para hacer malabares con 
todos estos medios constituye una "concha" que debe ejercer un gran poder . 
Necesita, sobre todo, organizarse estructuralmente en una modalidad recursiva y ser 
programado en un lenguaje de computaci6n avanzado (cuarta o quinta generaci6n); de 
otro mode, no se terminara nunca . Sin embargo, tales sistemas ya existen . Per 
ejemplo, el enfoque canadiense llamado CATALYST satisface estos requisitos. 

Hay tambi en otros accesor i os ut i 1 es. Las entradas a 1 as pant a 11 as de l 
Centro pueden provenir de transmisiones de televisi6n en tiempo real , desde 
satelites, o por linea telef6nica desde servicios publicos de informaci6n exhibidos 
en pantalla, y desde luego, utilizando videograbadores. Todo el plan se basa en la 
extensi6n de un sistema nervioso para comunicarse con el mundo entero. Recalcamos, 
esto por segunda vez, ya que a me nos que to dos 1 os i nteresados 1 o comprenden 
claramente, existe el verdadero peligro de que se concluya con un engai'ioso ejercicio 
de relaciones publicas. 

En cuanto al disei'io de la sala misma: lhasta donde podria llegar el 
espfritu de aventura de la gente? Si la sala es un ambiente de toma de decisiones , 
servido per un sistema nervioso que es de alcance nacional; si el grupo gerencial se 
encuentra en intensa deliberaci6n, servido por los artefactos electr6nicos ya 
descritos; si no hace falta papeleo, e incluso ha quedado prohibido . . . entonces no 
hay neces i dad de tener una mesa de reuni ones con sus s i 11 ones co 1 ocados como s i se 
fuera a celebrar un banquete, en vez de dedicarse a un trabajo serio. La 
organi zac i 6n que abandone esos atavfos tali smani cos de 1 poder, demos trara que ha 
comprendido realmente lo que significa la gerencia en tiempo real. El diseno de la 
sa 1 a que en tone es se acepte se parecera mas a 1 de un c 1 ub que a 1 de una sa la de 
reuniones de la junta directiva. Recuerdese que cada sill6n c6modo puede dotarse de 
su propia pantalla electr6nica come apoyo para la pantalla comun de alta 
resoluci6n, de grandes dimensiones, en la que se centra la atenci6n. 
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La ultima pregunta es quizas la primera que la gerencia debe plantearse. 
iAcaso el Centro Gerencial estara al igual que 1~ sala de reuniones, desti nada a ser 
utilizada una sola vez al mes? iO bien sera realmente una especie de club, abierto a 
las mimebros en todo momenta?. Durante mis propi as encarnaci ones coma gerente 
ejecutivo, utilice mi oficina coma un club para mis colegas desde el momenta en que 
el edific io se cerraba oficialmente y par dos o tres horas seguidas cada d1a. Se 
serv1an bebidas y se intercambiaba novedades . Esto sucedi6 durante toda la decada 
de los cincuenta y la de las sesenta . De haber estado disponibles entonces las 
instalaciones electr6nicas que tenemos en la actualidad (aun cuando incluso en esa 
epoca contabamos con impresos de computaci6n}, mi oficina se habr1a convertido en el 
Centro Gerenc i a 1 que acabamos de descri bi r. De to dos mo dos, s imul aba uno. Otros 
gerentes seguramente han hecho cos as simil ares. Resulta ci ertamente fact ib le, 
entonces, considerar los frutos concretes de tal "informalidad" como mejores 
productos de la junta directiva formal que " las actas de la ultima reuni6n". 

Punta siguiente: si, coma hemes demostrado pueden dirigirse mensajes en 
tiempo real a las pantallas instaladas en el escritorio del . gerente responsable, 
entonces pueden tambi en envi arse a 1 Centro Gerenc i c\ 1 aque 11 os mensaj es en ti empo 
real dirigidos a la recursi6n superior colegiada, en la medida en que esos mensajes 
vayan surgiendo. Y si dicho Centro se utiliza coma un Club, entonces (en cierto 
sentido} el gabinete ejecutivo o la junta directiva estar1a reunido en sesi6n 
continua. Se recomi end a que est a idea se explore mas. Cuando nos asomamos a 1 a 
vac1a sala de reuniones de hoy, para mostrarsela a nuestro visitante, y bajamos la 
voz por respeto, podr1amos muy bien detenernos a pensar en c6mo nos desempenar1amos 
si nuestros cerebros se encendieran (inicamente duranta una tarde cada mes. Desde 
luego , y de hecho, el gabinete ejecutivo y la junta directiva son cerebros 
inst i tuc ion al es que se encuentran act i vados todo e 1 ti empo; pero se 1 es servi d a 
mejor con alga sustancioso que con chismes; que es coma tienden a trabajar en Ta 
actualidad. 

CULMINANOO EL CICLO CIBERNETICO 

La principal noci6n cibernetica en esto es talvez, apartando al Modelo de 
Sistema Viable coma instrumento especial, la ley de la variedad indispensable, de 
Ashby. Esta afirma que s61o la variedad es capaz de controlar la variedad; en otras 
palabras, que la gerencia debe, de alguna manera, afrontar la variedad -el grade de 
complejidad- que se le presenta. En cualquier sentido fundamental, ello es 
imposible. Toda legislaci6n deja vac1os, porque nadie puede legislar para todos los 
cases. De a 1 H que se des i gnen j ueces para que i nterpreten la l ey en cad a caso 
part i cu 1 ar, y 1 os gerentes a su vez, ut i 1 i cen peri ci as y tecni cas para reso 1 ver 
aque 11 os ca sos que no obedecen a sus 1 eyes ( canoe i das hoy en d1 a eufem1 st i camente 
coma "pautas"). El esquema que ahora culmina en esta exposici6n, ofrece medias para 
reducir la variedad a propcrciones manejables, mediante el use de modelos uniformes, 
las MSV, tecnicas uniformes, los DFC y programas uniformes de computaci6n, 
especialmente el Cybersyn. Y precede a proporcionar interfases ergon6micamente 
s6lidas con las gerentes, tanto individual coma colectivamente. 

la siguiente noci6n cibernetica impl1cita mas poderosa es el principio de 
1 a retro a 1 imentac i 6n negat i va contra 1 ada par error. Si al go and a ma 1, modi f1 quese 
la entrada al proceso que esta produciendo el resultado desagradable, de tal manera 
que el resul tado vuel va a un estado sati sfactorio. Esto es mejor que arremeter 
contra las operaciones mismas blandiendo un mazo de hierro. Tal proceso carece de 
Variedad Indispensable; no hay suficientes mazes que blandir . Es por esta raz6n que 
los estados que no comprenden la cibernetica, se empenan en controlar las posibles 
operaciones aut6nomas, convirtiendo las pocos mazes disponibles en fusiles. Por 
eso abundan los estados polic iales. 
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La figura 7 nos presenta el esquema completo. Las retroalimentaciones 
de error es control ados habi endo s i do i dent i fi ca dos por e 1 sybers in, vue 1 ven a 1 
Sistema Uno. Por lo general, no estan disponibles: van a sus gerentes respectivos 
en cada caso. La objeci6n antes mencionada, de que el sistema reaccionara 
excesivamente frente a la instantanea y diaria filtraci6n de importancia, se 
controla a traves del ajuste del Cyberfilter. Este es un asunto complicado desde el 
punto de vista estad1stico. Basta decir que el Cyberfilter mediante un sistema de 
aprendizaje, modera sus reacciones hasta el punto que el gerente requiere conocer . 
El gerente esta. siempre en control de la sensibilidad de filtraci6n que le 
concierne. 

A este nivel nacional, los tres sistemas Uno ejercen influencia , 
necesariamente en todo el pa1s. Cuando llega una retroalimentaci6n, inmediatamente ! 
se toma not a de su rel evanci a con rel ac i 6n a cua l qui er aspecto de la act i vi dad 
nacional, por sus implicaciones de identidad dentro de algun DFC . El gerente querra I 
estudiar las implicaciones. Pero sobre todo, si ha de existir la autonomta local en 
el sentido y er espiritu de todo este enfoque, puede ser necesario que la zona 1 

afectada considere sus relaciones con otras zonas. Esto es cierto especialmente si 
1 se estan afectando planes estrategicos y normativos referentes a otras zonas. 

En el diagrama desarrollado, se bosqueja la infraest ructura del pa1s 
medi ante una marai'ia de fl echas transversal es. Sob re e 11 as se 1 ee "red es ' 
habilitantes". El ministerio que forma parte del Sistema Uno mantiene redes 
similares a esta en todos aquellos pa1ses con divisi6n del tipo federal-provincial . 
Parte de esta infraestructura est& establecida por Ley, otra por presupuesto, aun 
otra por acuerdos .de conveni enci a. Es de esperarse que la nueva tecno logia 
informativa "habilitarl" aun mas estas redes ya existente especia1mente cuando se 
cuente con el esquema ci bernet i co. T ambi en las i ndustr i as po seen redes 
habilitantes, sus operaciones esta.n interconectadas ya su vez vinculadas con los 
proveedores y con l os mercados. E 11 as tambi en ti enen mucho que obtener de la 
immediatez y estructura cibernetica de este esquema. Pero el componente de 
Comunidad del Sistema Uno esta ubicado en una clase diferente. 

Existe poca evidencia en cualquier pa1s del mundo de una infraestrucura 
comunitari a que es s i nergi s ta en termi nos social es. P uede haber comerci o i nterno, 
pero los terminos de intercambio son econ6micos. Pueden haber ferias y ·festivales, 
pero sus terminos son politicos y esteticos. Jane Jacobs (Referencia 5) ha 
estudiado la necesidad de una infraestructura social basada en la ciudad, en base a 
la experiencia de un pa1s como Uruguay. Este era, no hace mucho , un pa1s del primer 
mundo, pero desde hacer algun tiempo ha retrocedido hacia condiciones del tercer 
mundo. Ha emigrado casi la cuarta parte de la poblaci6n, lleva.ndose riqueza y 
detrezas profesionales. Pero sobre todo, la mitad de la poblaci6n ha sido atraida a 
la capital, Montevideo. El pais ha venido comerciando con el mundo rico a traves de 
este puerto, Y. por via de las playas tudsticas a lo largo de la costa vecina. En 
esto tiene mucho en comun con zonas de los pa1ses del primer mundo : Wales, 
Saskatchewan, Virginia Occidental, por ejemplo. Segun el ana.lisis de Jacobs , este 
estado de cosas conducira probablemente a la atrofia, o al col apso de las demas 
ciudades del pa1s. El gobierno del Dr. Sanguinetti, consciente del pe\igro, esta 
promoviendo actividades a traves de la frontera con los pa1ses vecinos: Argentina y 
Brasil. Sin embargo, el analisis cibernetico sugiere, ademas que utilizando este 
enfoque y con 1 a tee no l og,a actua \ se podr1 an ofrece r nuevas pos i bi l i dades 
sinerg1sticas para el interior del pa1s. 

La idea espec1fica consiste en que, para tomar el ejemplo de Uruguay, los 
diec'inueve Departamentos en que se divide el pa1s se equipen con s~ndas 
mi croccomputadoras de gran capaci dad, en la sedes admini strati vas ( i ntendenci as). 
Estos conformar1an una red habilitante auto-organizada, mediante la cual podr1a 
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generarse cualquier tipo . de empresa. 
cont an do las conversaci ones i ni ci adas 
iniciadas par B hacia A; de modo que 
342. 

Existen n(n-1) rutas a traves de la red, 
par A hacia B coma diferentes de aquellas 
la cantidad de posibilidades interactivas es 

Si la red ha de prosperar, se hace imprescindible tener software que 
facilite una modalidad conversacional fuertemente interactiva y orientada al 
usuario. Un poderoso ejemplo de ello ha sido presentada par On-line People Inc., de 
Canada, en la forma de PROTEO (cuyas siglas corresponden, en ingles, a "instrumentos 
profesionales para la oficina electr6nica"). Otro ejemplo, basado en exponer el 
gr ado de compomi so que imp 1 i ca la conversaci 6n, es el paquete Coordinator, 
presentado par Action Technologies, de California. 

Par <iltimo si las comunidades del caso desean establecer algun tipo de 
proyecto de col aboraci 6n, proyectado par sus conversaciones, se les al en tad a a 
formularlo a modo de un sistema viable y a describirlo en terminos de MSV, 
c1Jantificado par las OFC. En ese caso poddan verificar la viabilidad del proyecto 
conal •~istana cibernetico aquf descrito. El ejemplo mas destacado de c6mo esto ya se 
esta hacienda en la sociedad moderna, aunque sin el beneficio de las instrumentos 
ciberneticos, lo proporcionan las movimientos cooperativos desarrollados en todo el 
mundo. (Un ejemplo excelente es la cooperativa de artesanos Manos del Uruguay). 

En algunas partes, estos avances seven respaldados por el emplazamiento 
de un sistema de "moneda verde". Con este se dispone de un alto grado de 
negociaci6n a traves de la red.· A pinta la casade B; B lleva alimentos a C quien es 
invalido; C dise~a muebles para el nuevo centro social; D dirige ese centro y lleva 
la contabilidad de A. Este ejemplo parece un solo circuito. En las sistemas 
rea 1 es, operan toda cl ase de subci rcui tos para crear una red habil i tante. Los 
precios "cobrados" se cal cul an en "moneda verde", que s6lo existe en la red de 
computaci6n (Referencia 6). En las esquemas complicados, las precios pueden 
acordarse en alguna relaci6n del dinero verde a la moneda nacional . La gente debe 
comer, y algunos productos tendran que ser importados a cambio de moneda dura. En 
todo caso, hay cada vez mas evidencia de que las barrios pobres pueden progresar par 
sus propios medias si se logra librarlos de la trampa del financiamiento 
convencional y de las instituciones que estan detras del mismo. Y si las barrios 
pueden hacerlo, tal vez lo pueda hacer tambien el pafs. Ciertamente, si las pafses 
del tercer mundo no se liberan pronto de las trampas del financiamiento 
internacional, coma malamente se practica en la actl:alidad, se derrumbara todo el 
edificio de la economfa mundial. 

Par ultimo, debemos echar un vistazo a las circuitos de retorno 
superiores, en la Figura 7. La informaci6n lanzada del Centro Gerencial al Sistema 
Cinco requiere cuidadosa consideraci6n, y no puede ser tratada plenamente en este 
trabajo. Es mas facil determinar lo que necesitan y desean air el Presidente y sus 
colegas polfticos, que saber c6mo informar al pueblo soberano. Sabemos lo que pasa 
a la informaci6n gubernamental, tanto en las boletines oficiales coma en las 
divulgaciones no autorizadas, cuando pasan al p(ibl ico a traves de las medias. En 
otra parte (Referencia 7) se hace un analisis de un sistema cibernetico en esta 
materia. Entre tanto: las transmisiones de televisi6n desde el Centro Gerencial 
sedan probablemente mas i nteresantes que aque 11 as hechas des de las parl amentos de 
algunos pafses. 

NOTA AL PIE DE PAGINA 

El primer sistema cibernetico regulador de este tipo a nivel nacional fue 
encargado par el Presidente Allende de Chile y fue objeto de intensos esfuerzos 
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entre 1971 y 1973, cuando e 1 11 de sept i embre de 1973, A 11 ende fue ases i nado y su 
gobierno derrocado, En dos breves ai'los, aproximadamente tres cuartas partes de la 
economfa social fueron incorporadas al esquema. Toda esta historia esta descrita 
con cierto detalle en los Gltimos cinco capftulos de Brain of the firm (Referencia 
1) . Hasta donde lleg6, el sistema parecfa funcionar bien. 

Actualmente, este enfoque se esta desarrollando en Uruguay, a traves del 
Progr ama de Desarrol l o de Naciones Unidas, con financiamiento de l Proyecto 
URU/86/OO4 . 

1 . 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 
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