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			Introducción

			El desarrollo continuado de teorías, modelos, prácticas y herramientas de soporte de los Sistemas de Información (SI) que ha tenido lugar desde la mitad del siglo pasado, cuando se empezaron a aplicar los ordenadores al procesamiento de la información, con importantes desarrollos en los años setenta, pero especialmente en los últimos tiempos, ha despertado un interés creciente en diversos ámbitos de la sociedad, tanto desde el punto de vista económico, como político, social, etc. No obstante, como es sabido, es desde tiempos inmemoriales que se ha considerado a los sistemas de información como el elemento esencial para el funcionamiento de cualquier organización.

			El sistema de información es clave para la coordinación de las actividades en los procesos de las organizaciones y para apoyar la toma de decisiones, la gestión y la transformación de los datos, la información y el conocimiento, tanto dentro de las organizaciones como entre ellas, incluyendo el Gobierno, la Administración Pública, los ciudadanos, las empresas de tipo económico y social, distribuidas en el territorio (con los sistemas e-networked), etc. En relación con el diseño y la gestión de la información y los procesos, también los sistemas de información abordan todos los aspectos del diseño y suministro de servicios, desde las organizaciones privadas y públicas hasta organizaciones y clientes, así como para diversos temas vinculados, en general, a lo que se denomina gestión de la información.

			Como concepto general, en todos los campos de la sociedad surge la necesidad de un sistema de información más eficaz. Los sistemas de información están hechos de recursos (datos, así como procedimientos y actividades de tratamiento de estos, y modelos, pero también humanos, herramientas, plataformas informáticas, hardware y software) que generan funcionalidades para los diversos usuarios identificados. Hoy en día, un sistema de información es un sistema automatizado de hardware, software (aplicaciones y bases de datos) y componentes de telecomunicaciones distribuido y basado en Tecnología de Información y Comunicación (TIC), capaz de procesar grandes cantidades de datos y orquestar diferentes procesos de negocio. Un sistema de información puede operar en muchas áreas diferentes: la fabricación, la gestión de la cadena de suministro, el comercio, el suministro de servicios públicos (por ejemplo, salud, asistencia social, empleo, administración…), etc.

			Los avances de los sistemas de información, de las teorías de gestión del conocimiento y de las tecnologías de la información y comunicación avanzadas se adoptan en diversas organizaciones como un medio para facilitar la gestión de las mismas y los servicios que estas ofrecen. Sin embargo, la gestión de la información es un gran desafío para la recopilación y el intercambio de datos y para una gestión empresarial correcta y eficiente en todos los niveles de las diferentes entidades involucradas. En el contexto reciente, la opción a la web, es un reto importante para el desarrollo de nuevos sistemas de información, aumentando con ello el número de opciones posibles, como usar un sistema interno, uno en la nube, un sistema externalizado, desarrollar un sistema ad hoc o usar componentes reutilizables, por mencionar algunos puntos. Otro tema sería la externalización de la información crítica a empresas externas, que podrían no tener en cuenta el derecho a la privacidad, y el uso indebido de la información.

			Las tecnologías de la información y comunicación electrónica pueden ser un paradigma eficaz para reducir las vulnerabilidades y los obstáculos en el desarrollo y mantenimiento de sistemas de información, que a menudo se perciben como un problema o una carga. Adoptar la tecnología más actualizada es una oportunidad para desarrollar nuevos tipos de sistemas de información y nuevos componentes, que se comprenden y participan desde las primeras etapas de la introducción por parte de todos los actores involucrados, incluidos aquellos que desempeñan roles no técnicos.

			En este libro consideramos los sistemas de información como el conjunto de conceptos, recursos y herramientas que representan la especificación y la gestión de la información. En el mismo, incluso sin la pretensión de una imposible plenitud, se presenta un cuadro suficientemente amplio y profundizado de los principales temas relativos a los conceptos fundamentales, o básicos, de los sistemas de información en las organizaciones, aun en presencia de la evolución de una disciplina que, bajo el empujón de la penetrante revolución de Internet, cuesta mantener su uniformidad y autonomía (admitiendo que lo haya tenido alguna vez) para dispersarse en los amplios ámbitos de: eCommerce, eBusiness, eMarketplace, eGovernment, etc.; la idea de fondo es la de ilustrar aquello que en la, aunque breve, historia de los sistemas de información y la relativa reflexión directiva, ha demostrado ser y quedar conceptualmente válido para constituir la referencia imprescindible.

			Este libro está organizado de la siguiente manera:

			En el capítulo 1, que trata sobre los sistemas de información en la organización, tenemos la presentación de las principales teorías sobre el papel de la información y las tecnologías relacionadas en las organizaciones económicas y públicas, dedicando especial atención a algunas de las contribuciones clásicas más relevantes relativas a los conceptos fundamentales.

			En el capítulo 2 se estudian los sistemas de información en la gestión del conocimiento, conscientes de que la información se convierte en el verdadero capital cuando se transforma en conocimiento.

			En el capítulo 3 se consideran los sistemas de información en la Administración Pública, presentando los desarrollos existentes en los modelos propios de la Administración, que formalizan sus necesidades y los enfoques, que se derivan hacia soluciones basadas en los sistemas de administración electrónica y el eGovernment.

			El capítulo 4 versa sobre la economía de los sistemas de información, dada la vital importancia de la dimensión económica, donde se considera el análisis coste-beneficios de los proyectos de sistemas de información, además de la presentación de diversos modelos basados en la microeconomía y metodologías para la valoración del impacto de los sistemas.

			En el capítulo 5 se tratan los fundamentos sobre la ética de la informática o ética digital, o de las tecnologías de la información, como algunos preferirían decir, con temas diversos que tienen un denominador común, que van desde el governance de Internet al teletrabajo y la brecha digital (digital divide), por no hablar de los temas bien conocidos de la privacidad y la criminalidad informática.

			El volumen que tienen ustedes en las manos parte de una experiencia doble. De un lado, es fruto de un largo período de enseñanza en el área de los sistemas de información organizativos a partir de los diversos cursos impartidos, tanto en Italia como en España, en este campo en las escuelas de ingeniería. Parte del material incluido en él es fruto directo de la intensa interacción y colaboración que ha tenido lugar con numerosos estudiantes del último año de ingeniería. Por otro lado, también lo es de las experiencias profesionales consolidadas en las organizaciones a través de las actividades de consultoría que se han llevado a cabo.

			Se debería agradecer a muchas personas, estudiantes y colegas, porque, como se ha dicho, sin su colaboración en la actividad didáctica, de búsqueda y profesional de los autores, el presente volumen habría sido seguramente posible, pero indudablemente diferente, y pensamos que en cualquier caso habría sido menos completo. Son tantas, que preferimos omitirlas para no hacer una lista que estaría ciertamente incompleta. A ellos va, en cualquier caso, nuestra más sincera gratitud.

			LOS AUTORES
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			Los sistemas de información en la organización

			1. INTRODUCCIÓN

			Los fundamentos conceptuales para un campo de una disciplina científica, en particular los sistemas de información, los entendemos como un conjunto de conceptos y proposiciones que explican por qué se han diseñado las estructuras de la forma como se ha hecho, por qué las tareas se han programado y se han llevado a cabo de la forma como se ha hecho y por qué las actividades se han realizado de la forma como se ha hecho (Davis, 2000).

			Para el desarrollo del cuerpo de fundamentos conceptuales para la disciplina de sistemas de información se pueden seguir diversos enfoques conceptuales; no obstante, prevalecen tres de ellos, como se describe en el último apartado de este capítulo. En concreto, el primero, aquel basado en una perspectiva abierta que recoge aportaciones de otras disciplinas diferentes que pueden resultar válidas para el estudio de los sistemas de información. El segundo enfoque está más centrado en un conjunto central de fundamentos conceptuales, que se consideran propios de la disciplina académica. El tercero, de tipo evolutivo, apuesta por considerar un conjunto central de fundamentos, que de alguna forma se mantiene más constante, o prevalece, pero sin excluir otros cuerpos de conocimiento cuyas aportaciones enriquezcan el campo de los sistemas de información inicial o preexistente.

			Tratar sobre sistemas de información y tecnologías de la información significa tratar, antes que nada, del concepto de información. ¿Qué es, pues, la información?, ¿para qué sirven las informaciones?, ¿con qué finalidad se recogen y elaboran? Para responder a estas preguntas es necesario considerar la naturaleza y el papel de la información y, en consecuencia, del sistema de información en la organización, y eliminar aquello que es el equívoco de fondo, que nace de la confusión, a menudo aceptada, entre datos e informaciones.

			A la comparación entre datos e información se le añade otro concepto, el de conocimiento, como señala Davis (2000), entre otros, cuando indica que los sistemas de información capturan, procesan y comunican datos, información y conocimiento. También se considera, al igual que los datos y la información, que la definición del tercer concepto se ve dificultada por la falta de precisión con que a veces se emplea, especialmente en relación con los otros dos.

			El concepto de conocimiento no es reciente, como apuntan Davenport y Prusak (1998), destacando en este sentido las aportaciones de Platón y Aristóteles, solo que desde hace un tiempo este campo del saber ha adquirido una relevancia más evidente, incluyendo, en algunas de las líneas de investigación, el papel que los sistemas y las tecnologías de la información tienen como fuerza para mejorar la gestión del conocimiento y el desarrollo de las propias organizaciones.

			El importantísimo papel de los desarrollos en el campo del conocimiento organizativo y los sistemas de información en la gestión, o management, de las organizaciones ha llevado también a un gran desarrollo en el campo de la gestión del conocimiento o knowledge management. Estos desarrollos no están solo relacionados con los conceptos de conocimiento explícito, sino también con el del conocimiento tácito (Polanyi, 1958). En el capítulo 2 se desarrollan ampliamente estos conceptos de conocimiento y de gestión del conocimiento.

			Precisar y explicar los términos del discurso (organización, dato, información, sistema de información y sistema informático o de procesamiento de datos) es, pues, indispensable para hacer comprensible lo que seguirá (Glücksmann y Maggiolini, 2004).

			1.1. Los datos, las informaciones y el conocimiento

			La información es una diversidad que hace la diferencia, es decir, que produce otra diferencia (Bateson, 1972). Necesariamente, la diversidad es sostenida por, o impresa sobre, una base energética-material: la diversidad depende de soportes materiales y transmisores de energía.

			Como subraya Wilden (1979): «En cuanto a la forma de diversidad, la información no se distingue intrínsecamente del ruido. La información no tiene significación intrínseca, ni significado, ni valor de uso intrínsecos. En el momento que la información no es intrínsecamente diferente de cualquier otra forma de diversidad, ella es necesariamente distinta en el ámbito del sentido en cuanto tal. Una información puede ser traducida en sentido o en significado solamente en el interior de la relación sistema/ambiente que aspira a los mismos objetivos» (Wilden, 1978).

			Buckley (1967)1 explica cómo la información no es una entidad en sí, sino una relación entre conjuntos de diversidad estructurada, una relación que se establece entre «una entidad final y un cierto conjunto de objetos o eventos» (Ruesch y Bateson 1951).

			Es importante evidenciar que no existe la información en sí, sino que nace y existe solo en relación con un sistema final (como son los organismos vivientes —los individuos— y las organizaciones sociales), es decir, al usuario, al destinatario de la información. Podemos adoptar entonces las siguientes definiciones2:

			—La información: es cada diversidad que produzca un efecto (una diferencia que produzca una diferencia) sobre su comportamiento (activo o cognitivo, por ejemplo, modificando la representación que se hace de un fenómeno).

			—El significado de la información: es el efecto producido por la recepción de la información en su destinatario (o usuario).

			—El dato: es la grabación, en un código convenido por un grupo social, de la medida o identificación de ciertos atributos de un objeto o un acontecimiento (por ejemplo, la dimensión, el coste, la fecha, etc.).

			—El contenido informativo de un conjunto de datos: es la información extraída por un individuo específico de un conjunto de datos que él percibe. Se habla también de información (significativa) para un individuo en oposición al ruido o conjunto de datos sin sentido para aquel individuo.

			Por tanto, claro que se pueden extraer informaciones de los datos, pero algunos datos pueden tener valor informativo diferente en contextos finales diversos: estos valores dependen sustancialmente del sistema de finalidad del usuario de los datos, del perceptor de las informaciones. No obstante, es evidente que los datos únicamente son susceptibles de tener valor informativo.

			Asimismo, el conocimiento, el tercer término, un concepto que se describe y analiza ampliamente en el capítulo 2 de esta obra, es considerado por Davis (2000) como información organizada y procesada que expresa entendimiento, experiencia, aprendizaje acumulado y grado de experiencia obtenido (pericia), provee las bases para la acción. El conocimiento podría estar relacionado con el procedimiento (como hacer una cosa), formal (principios generales, conceptos y procedimientos), tácito (del grado o nivel de la experiencia que está algo oculta) y metaconocimiento (conocimiento acerca de dónde el conocimiento puede ser encontrado).

			Mientras, para este mismo autor, los datos consisten en representaciones de eventos, personas, recursos o condiciones. Las representaciones pueden estar en una variedad de formas, como números, códigos, texto, gráficos o vídeo. En cambio, la información es el resultado de procesar los datos, y provee al destinatario de algún entendimiento, perspicacia, conclusión, decisión, confirmación o recomendación. La información podría ser un informe, un análisis, unos datos organizados en una salida con significado, una respuesta verbal, un gráfico, una fotografía o un vídeo, por ejemplo.

			A su vez, Zack (1999) define el conocimiento como aquello que creemos y valoramos sobre la base de una acumulación de información organizada, de forma que tenga sentido (mensajes) a través de la experiencia, la comunicación o la inferencia. El conocimiento puede ser visto como una cosa para ser almacenada y manipulada, y como un proceso, una forma de saber, y de actuación simultánea, es decir, aplicando el nivel de experiencia adquirido, mientras que los datos representan observaciones o hechos fuera del contexto que están, por esta razón, no tienen sentido de forma inmediata o directa. En cambio, la información se obtiene de situar los datos en un contexto donde tenga sentido, frecuentemente en forma de un mensaje, según este mismo autor apunta.

			Otros autores como, Davenport y Prusak (1998) dejan claro también que conocimiento no es ni datos ni información, aunque está relacionado con ambos. Para ellos, el dato es información concreta que a menudo se presenta de forma numérica, mientras que la información viene en forma de mensaje, y es el que lo recibe (antes del que lo envía) quien determina que este es información. Es diferente del dato en que este tiene significado o forma. El dato puede ser transformado en información añadiéndole un significado, mientras que el conocimiento sobrepasa a ambos (dato e información), al ser una mezcla de experiencias, valores de información y know-how, que sirven como marco para la creación de nuevas experiencias e información.

			A su vez, Nonaka y Takeuchi (1995), orientándose especialmente a los procesos de creación del conocimiento, definen el conocimiento como una opinión verdaderamente justificada, en el sentido de que cuando alguien crea conocimiento, entiende una nueva situación, al tener opiniones fundadas y comprometiéndose con ellas.

			Acabamos esta breve introducción a los conceptos de dato, información y conocimiento haciendo referencia a Reix et al. (2016), cuando dicen que la idea de dato está relacionada especialmente con su utilización, es decir, datos para hacer alguna cosa, mientras que el paso de datos a la información solo será posible si existe un modelo interpretativo del propio receptor. Los datos (como palabras, nombres, imágenes, sonidos, etc.) constituyen la materia primera de la información, y se convierten en información por un proceso de interpretación que le atribuye el significado, el sentido. Finalmente, entienden estos autores que es gracias a la existencia de un conocimiento previo que ha permitido extraer la información contenida en los datos, y de interpretarlos.

			El conocimiento, según los autores anteriores, lo definen como una creencia, una convicción justificada que aumenta el potencial de una entidad para la acción. Esta entidad puede ser un individuo, pero puede ser también un grupo o una organización. El conocimiento aparece como información que ha sido tratada, en el cerebro de los individuos o en la memoria de una organización, por procesos de interpretación, de memorización y de aprendizaje.

			Esta definición anterior del conocimiento, está en línea con aquella propuesta por Harris (1994), en la que lo define como constituido por un conjunto de esquemas (estructuras cognitivas dinámicas relacionadas con los conceptos, los objetos y los acontecimientos…) que guían la adquisición de la información (interpretación de los datos) y su tratamiento, y orientan el comportamiento de acuerdo con esta información.

			1.2. El papel de la información en la organización

			La información, en cuanto tal, no existe solo para tener existencia y efecto, exige la relación que hemos visto, exige, en otras palabras, una organización:

			«La organización es la concatenación de relaciones entre componentes o individuos que produce una unidad compleja o sistema dotado de calidades desconocidas a nivel de los componentes. La organización enlaza de modo interrelacional elementos y acontecimientos, o individuos diferentes, que por ello se convierten en los componentes de un todo» (Morin, 1977).

			Estas uniones, estas relaciones entre elementos, individuos y acontecimientos, cualquiera que sea su naturaleza, transportan información, y esta información es en sí misma organizadora o reorganizadora del sistema.

			Si la organización no puede prescindir de la información, lo recíproco también es cierto, porque la información exige de la existencia de comunicaciones, de códigos de intercambios; por tanto, de una organización técnica, social y biológica (Mélèse, 1979). La organización y la información son conceptos indisociables, y no son definibles el uno independientemente del otro. La información es, por tanto, lo que permite a un sistema social (o sociotécnico, una empresa) de ser tal, de organizarse y reorganizarse continuamente.

			Más concretamente, veremos que:

			
			El papel (y por tanto la exigencia) de la información en una organización es directamente proporcional al nivel de complejidad de los procesos de conocer y gestionar, e inversamente proporcional al nivel de confianza entre los agentes implicados en tales procesos. Podríamos llamar al primer tipo de complejidad, complejidad técnica, y al segundo, complejidad política.

			

				2. LAS INFORMACIONES Y EL PROCESO DECISIONAL

			Volvemos pues a la pregunta inicial: ¿para qué sirven las informaciones en las organizaciones? Las informaciones, para decirlo con Morin (1977), sirven a la organización para crear neghentropia, que significa esencialmente coger (poner) y solucionar los problemas: explotar la oportunidad y controlar las variancias (acuerdos como tendencias del sistema a desviarse de la norma, o a cambiar la tasa de progresión hacia un objetivo de la organización); es decir, cómo reaccionar al desorden, al ruido, o neutralizando los efectos, o, lo que es lo mismo, acostumbrándose con éxito ya sea a las oscilaciones ambientales o a perturbaciones interiores y externas producidas por su misma actividad (Wilden, 1979) (control de las variancias), o explotándolo, es decir, transformando el desorden en orden (order from noise: explotación de la oportunidad).

			Esta actividad de percepción y resolución de problemas, no es otra cosa que el proceso decisional.

			2.1. La información en la empresa: el modelo de Forrester

			Para comprender el papel de la información en la empresa, entendida como organización, partimos de un modelo clásico, el de Forrester (1961), presentado en su libro titulado Industrial Dynamics.

			Fundamentalmente, se ve a la empresa como un sistema de flujos o, más concretamente, como fuertemente caracterizada por su estructura de ciclo cerrado (retroacción informativa).

			Forrester explica que «un sistema industrial es un sistema muy complejo, con muchos ciclos cerrados e interconectados (…). Las decisiones se toman en el ámbito del sistema, pero también en más puntos. Cada acción consiguiente a una decisión crea las informaciones que pueden ser utilizadas en bastantes, pero no en todos, de los puntos de decisión. Esta estructura de retroacción informativa a saltos e interdependiente, cuando sea considerada como un conjunto unitario, describe el sistema industrial (…). Las redes informativas interrelacionadas aparecen en varios puntos, para seguir y controlar procesos físicos como la contratación de empleados, la construcción de fábricas y la producción de bienes. Cada punto de acción en el sistema está asociado a un punto de decisión local, cuyas fuentes de información se extienden a otras partes de la organización y del entorno circundante».

			La importancia del discurso de Forrester reside precisamente en esta visión de la empresa como entidad dinámica, situada en un ambiente dinámico, y cruzada por flujos de recursos. Efectivamente, siguiendo a Forrester, podemos clasificar los recursos necesarios para gestionar una empresa en:

			1.Dinero (Money).

			2.Equipos e instalaciones (Machinery).

			3.Materiales y energía (Materials).

			4.Personal (Manpower).

			Los recursos forman redes de flujos que se esparcen por toda la empresa. A estos recursos de base (las cuatro M, en inglés) se les añaden otros dos:

			5.Datos (o documentos), de los cuales deriva la información.

			6.Información.

			Respecto a la información, la red correspondiente interconecta a las otras, trasladando la información referente a los niveles de los recursos de los otros tipos de red a los puntos de decisión de sus extensas redes, y la información referente a la actividad de los otros tipos de red a los niveles de la red informativa. La información es, por ello, un recurso de tipo diverso, ya que sirve precisamente para conocer y gestionar los otros recursos. Con el término documento se entiende, en cambio, la representación codificada y transferible de una transacción en el espacio y en el tiempo.

			Como se ha dicho, compartimos la opinión de Forrester que identifica este sexto recurso, la información, como distinto del de los datos. En efecto, ya sabemos que los datos, después de ser utilizados por los usuarios, se convierten en información, pero sabemos también que no todos los datos se utilizan; algunos datos son susceptibles de tener valores informativos diversos, cierta información no viene de los datos (así, como mínimo, lo hemos definido anteriormente).

			Al disponer de este modelo de los flujos de los recursos en la empresa, es más fácil identificar el origen de los datos de interés empresarial y la relación que estos tienen con las transacciones económicas empresariales.

			Respecto a la empresa, cada entrada o salida de un elemento de uno de los cuatro primeros recursos es objeto de una transacción (la entrega de mercancía a un cliente, la recepción de un cheque con el que el cliente paga, la contratación de un nuevo empleado…). Estas transacciones no siempre se documentan formalmente, pero muchas de ellas han sido, y son consideradas así, relevantes por las empresas que han decidido memorizarlas en documentos.

			Forrester define además la dirección como el proceso de conversión de la información en acción, un procedimiento que él identifica también con el proceso decisional. Los decisores, mediante la información, deciden, y mediante los sistemas de información transforman las decisiones en acciones (figura 1.1).

			Sin embargo, frente a tantos méritos de la teoría de Forrester (el dinamismo de los procesos, el modelo reticular de empresa, la distinción entre dato e información, la naturaleza diversa de la información respecto a los otros recursos empresariales, etc.) que se ha mencionado, esta visión un poco magmática de la empresa no explica las muchas diferenciaciones al interior de la unidad económica, y entre unidades económicas, conceptos que profundizaremos en la exposición de las próximas teorías. En particular, no se profundiza en el concepto de transacción, que, en cambio, es el verdadero discriminante de la organización de la actividad económica, y también desde un punto de vista informativo.
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			Figura 1.1. El proceso decisional (adaptado de Forrester).

			2.2. El análisis del proceso decisional: el modelo de Simon

			El modelo de Herbert Simon (1960) nos permite destacar el proceso a través del cual se llega a la decisión, y da una clasificación del tipo de decisiones. Aclarados estos aspectos, muestra como las organizaciones han desarrollado, y continúan desarrollando, diferentes técnicas con necesidades informativas diversas.

			A menudo, se presenta la actividad de tomar decisiones como la de elegir. Esta visión limita, y se refiere solamente a uno de sus aspectos, el proceso decisional, que puede ser esquematizado en cuatro fases principales (figura 1.2).
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			Figura 1.2. El proceso decisional según Simon.

			El objetivo de la primera fase, que denominaremos de información o inteligencia (intelligence), es el de escrutar el ambiente (interno y externo) en la búsqueda de las condiciones que requiere una decisión. En la práctica se investiga si existen problemas, o si existe la oportunidad de entender. Durante la segunda fase, que denominaremos de diseño (design), se desarrollan e inventan las posibles líneas de acción (soluciones). En la siguiente fase se realiza la elección (choice) entre las posibles líneas de acción determinadas previamente. La cuarta fase, verificación, se destina a la valoración de la elección realizada, también para aprender y mejorar las decisiones futuras.

			Esta visión secuencial de las fases es simplista. En efecto, cada fase representa, de por sí, un proceso decisional complejo, con presencia de realimentaciones sobre las fases precedentes. Por ejemplo, la fase de diseño puede necesitar más información con un retorno posterior a la fase de inteligencia. Por esta razón, deberemos tener en cuenta todas las realimentaciones al interior del proceso. En resumen, se puede decir que, según Simon, el proceso decisional es un proceso de problem setting and problem solving, definir el problema y resolver el problema: ¿Cuál es el problema? ¿Cuáles son las posibles soluciones? ¿Cuál es la más satisfactoria?

			Demos ahora un paso adelante más. ¿Todas las decisiones presentan las mismas características? El problema de encontrar la mejor calle en el centro de una ciudad, teniendo a disposición un mapa, y el de orientarse en la jungla, ¿tienen, desde el punto de vista del decisor, las mismas características?

			Las decisiones pueden ser programadas y no programadas (con un pequeño esfuerzo, podríamos decir estructuradas y no estructuradas). Anteponemos enseguida que esta dicotomía no existe en la realidad, donde el paso entre las dos situaciones extremas es más gradual, es decir, estamos en presencia de un continuum. El nivel de estructuración no es un dato objetivo, conexo a la naturaleza de la decisión (por ejemplo, fijar un precio o elegir un recorrido), pero podemos decir que es función de las modalidades con que la decisión es tomada (por ejemplo, basándose en un algoritmo establecido o bien por una contratación entre los decisores implicados).

			¿Qué caracteriza a las decisiones programadas? Las decisiones son programadas en la medida en que son repetitivas, de rutina, y son tomadas, por tanto, según un procedimiento consolidado, por lo que no tienen que ser afrontadas cada vez ex novo. El cálculo de las retribuciones de los empleados ausentes por enfermedad o el pedido del material del escritorio para las oficinas son ejemplos típicos de decisiones estructuradas.

			Las decisiones programadas han sido llamadas así por Simon porque pueden ser ejecutadas por un programa de cálculo, es decir, pueden ser mecanizadas; una decisión, en otras palabras, es programada si existe un algoritmo que la implementa. Evidentemente, ciertas decisiones no son programadas todavía, pero son programables: no existe el algoritmo, pero podría ser creado.

			Estamos, en cambio, en presencia de decisiones no programadas cuando no existe un método preciso para afrontar y solucionar el problema, porque ello no se ha puesto nunca con anterioridad, o presenta una naturaleza y una estructura complejas y evasivas, o bien es tan importante que requiere un trato a medida. La decisión de una empresa de operar en un nuevo país constituye un buen ejemplo de decisión no programada.

			Así pues, si las decisiones son diferentes, serán afrontadas con técnicas diferentes. Presentamos un esquema, debido siempre a Simon, que ilustra las principales técnicas con que las organizaciones han afrontado y afrontan las decisiones, estructuradas y no.

			
			DECISIONES PROGRAMADAS: decisiones repetitivas, de rutina.

			La organización desarrolla procesos específicos para afrontarlas.

			TÉCNICAS DECISIONALES TRADICIONALES:

			1.Costumbre.

			2.Rutina de oficina: procedimientos operativos estándar.

			3.Estructura organizativa: expectativas comunes, sistema de subobjetivos y canales de información bien definidos.

			TÉCNICAS DECISIONALES MODERNAS:

			1.Investigación operativa: modelos matemáticos y modelos de simulación a través de ordenador.

			2.Elaboración electrónica de los datos.

			DECISIONES NO PROGRAMADAS: decisiones únicas, mal definidas.

			Abordadas con los procesos genéricos de la solución de los problemas.

			TÉCNICAS DECISIONALES TRADICIONALES:

			1.Juicio, intuición y creatividad.

			2.Reglas empíricas.

			3.Selección y adiestramiento de los ejecutivos.

			TÉCNICAS DECISIONALES MODERNAS:

			Técnicas heurísticas para la solución de los problemas aplicadas a:

			1.Adiestramiento de quien tiene que tomar las decisiones.

			2.Preparación de programas heurísticos por ordenador.

			

			2.3. Una tipología de decisiones: el modelo de Anthony

			En la lógica de identificar los tipos de decisiones que se toman en una organización, para poder deducir las características que deben poseer los sistemas de información que se utilizan para estas decisiones, una tipología clásica de decisiones es la propuesta por Anthony (1965), a menudo criticada, pero muy utilizada, y de todas maneras una referencia que es importante conocer.

			Según Anthony, se pueden identificar tres clases de decisiones que corresponden a tres niveles jerárquicos en la pirámide de la empresa ideal (figura 1.3):

			—La planificación estratégica.

			—El control de gestión.

			—El control operativo.
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			Figura 1.3. La «pirámide» de Anthony.

			La planificación estratégica es el proceso de decisión correspondiente a los objetivos de la organización, sobre sus cambios, sobre los recursos a usar para su consecución y sobre las políticas que deben conformar la adquisición, el uso y la asignación de tales recursos.

			El control de gestión es el proceso mediante el cual los directivos se aseguran que los recursos sean obtenidos y usados eficientemente para la consecución de los objetivos de la organización. Efectivamente, el término control no explica correctamente el significado de gobierno o pilotaje, que, en cambio, se quiere dar en esta ocasión; aun así, es el más usado tradicionalmente.

			El control operativo asegura que las tareas específicas sean llevadas a cabo de manera eficaz y eficiente. En realidad, las características de la información, que sirve para los diferentes tipos de decisiones, son más bien diversas, y pueden ser resumidas así:

			
			Planificación estratégica:

			—Predominio de información sobre la realidad exterior, y no previsible a priori.

			—Necesidad de datos resumidos.

			—Consideraciones o valores aproximados, tanto históricos como previstos.

			Control de dirección:

			—Datos, tanto internos como externos (depende del problema).

			—Necesidad de coherencia en el procesamiento de gestión, homogeneidad y congruencia entre los datos comparados y relacionados e información oportuna de las desviaciones respecto a lo previsto.

			Control operativo:

			—Prevalencia de datos internos, analíticos y no aproximados; exigencia de procesamiento en tiempo real.

			—Automatización de procesos repetitivos.

			

				2.4. Los sistemas de información y los sistemas informáticos

			A la luz de la visión de la organización hasta ahora ilustrada, se ve cómo un sistema cibernético centrado sobre los procesos decisionales de coordinación y control puede definir el sistema de información como aquel conjunto organizado, aquel aparato técnico-organizativo que permite el acoplamiento entre el sistema constituido por el conjunto de los procesos de transformación (productiva, comercial, etc.), y el sistema de gobierno, es decir, el sistema decisional, de coordinación y de control. Desde el punto de vista funcional, el sistema de información es, por tanto, lo que permite la interacción de los decisores y los procesos que estos gobiernan y administran. Así, el decisor coordina y controla procesos de cualquier tipo gracias al sistema de información.

			El sistema informático o sistema de tratamiento de los datos es, en cambio, aquel conjunto organizado de hombres, máquinas y procedimientos que permite la recolección, la memorización, la elaboración y la transmisión de los datos. El sistema informático es un sistema de recolección y manipulación de los datos en el tiempo (memorización), en el espacio (transmisión) y en la forma (elaboración); esto es, un conjunto organizado de datos que, con los respectivos procedimientos técnico-organizativos de tratamiento, constituye un sistema de datos.

			Como se ve, el sistema de tratamiento de los datos y el sistema de información tienen sus vínculos, pero son cosas conceptualmente diferentes. El sistema de información necesita acciones físicas para recoger, memorizar, elaborar, etc., los datos. Estas actividades físicas forman parte del sistema de tratamiento de los datos, es decir, del sistema informático.
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			Figura 1.4. El papel del sistema de información.

			2.5. Los sistemas de información locales y distantes: la contribución de Argyris

			Como veremos mejor ilustrando el modelo de Galbraith (1973, 1994, 1995), existen fundamentalmente dos modelos de coordinación y control:

			a) La coordinación realizada con normas y procedimientos de control sobre los cumplimientos.

			En este modelo, el primer nivel define normas y procedimientos para el nivel inferior, a los que el segundo nivel tiene que atenerse en su labor. El control del primer nivel ocurrirá sobre el cumplimiento de estas normas y procedimientos y sobre los resultados totales, de este modo, si los objetivos no son alcanzados, hay la posibilidad de revisar los estándares previstos.

			Es un sistema profundamente jerárquico y burocrático, apto para un entorno estable y caracterizado por un bajo nivel de compartición de valores y objetivos por parte de los niveles inferiores. El riesgo decisional está fuertemente centralizado en los vértices de las empresas.

			b) La coordinación por objetivos y el control de los resultados.

			En este modelo, el primer nivel establece —incluso sin descuidar normas y procedimientos— objetivos y vínculos para el segundo nivel. Por tanto, la definición de estos últimos tiene lugar mediante un proceso de negociación, que presupone un alto grado de compartición de valores y objetivos.

			El modelo parte del supuesto de que el segundo nivel, estando más cerca de la realidad local, sea capaz de administrarla de manera más eficiente. Por tanto, el control del primer nivel tiene lugar, especialmente, en los resultados totales debidos a lo realizado por los cuadros inferiores.

			Chris Argyris (1977, 1980) propone una clasificación interesante de los sistemas de información basándose en los modelos de coordinación y control: distingue entre sistemas de información distantes y locales.

			Cuando se está en presencia de organizaciones burocráticas, y, por tanto, se gobierna con reglas, y el control tiene lugar en los cumplimientos, se utilizarán sistemas distantes. Los sistemas de información distantes presentan las siguientes características:

			
			—Contienen descripciones abstractas y cuantitativas de los indicadores clave de las prestaciones.

			—Representan variancias estables.

			—Representan los resultados y las salidas de procesos complejos, y no los procesos mismos.

			—Contienen una lógica explícitamente racional (que los demás entienden, comunicable) en cuanto que ellos tratan de satisfacer reglas lógicas y sistemáticas para definir categorías, llevar deducciones y confirmar o no públicamente valoraciones.

			—Tienden a excluir, dentro de lo posible, conocimientos y procesos tácitos (es decir, implícitos).

			Ventajas de los sistemas de información distantes:

			—Son sistemas económicos por la posibilidad de ser generalizados de un entorno a otro.

			—Utilizables también por otros, más allá de los creadores.

			—Son validables por conocimientos objetivos y por procesos objetivos, que van más allá de la capacidad de tratamiento de la información de los simples individuos.

			Los sistemas de información distantes inducen a los individuos:

			—A pensar de modo abstracto y racional.

			—A conceptualizar variancias estables y condiciones y tendencias generales y globales.

			—A medir las distancias de los procesos que producen los resultados y a concentrar su atención principal en las prestaciones.

			—A deducir las causalidades de informaciones privadas, de referencias a procesos o a mecanismos causales específicos.

			—A identificar errores que son excepcionales.

			

			En cambio, en situaciones en las que el primer nivel el control está sobre los resultados y la coordinación por objetivos, y en el segundo nivel hay un buen conocimiento de las especificaciones, y una proximidad al proceso mismo, se utilizan sistemas de información locales. Los sistemas de información locales presentan las siguientes características:

			
			—Contienen descripciones concretas de las situaciones específicas.

			—Representan procesos eficaces.

			—Establecen el enlace entre la prestación y los procesos en la situación específica (es decir, entre el resultado y el modo de conseguirlo).

			—Contienen una lógica implícitamente racional en cuanto a las reglas para definir las categorías, para extraer deducciones para confirmar o no que las valoraciones son privadas.

			—Contienen conocimiento implícito y procesos implícitos.

			Desventajas:

			—Son poco económicos en términos de generalizar el empleo de un entorno a otro.

			—No son utilizables por otros que no sean los creadores, porque no son fácilmente comparables y convertibles.

			—No informan acerca de las características generales de los diferentes entornos.

			—No son validables de conocimiento objetivo y de procedimientos objetivos que van más allá de las capacidades de cada uno de los individuos.

			Los sistemas de información locales inducen a los individuos:

			—A pensar concreta e intuitivamente.

			—A conceptualizar procesos variables y condiciones especificas.

			—A concentrarse en los procesos que producen los resultados.

			—A identificar los errores y a corregirlos antes de que estos se conviertan en excepcionales.

			—A deducir las causalidades de informaciones ricas en referencias a mecanismos específicos.

			

				Ejemplos de sistemas de información distantes son aquellos concernientes a la contabilidad general de una empresa, los horarios ferroviarios, un manual de instrucciones, etc.

				En cambio, los sistemas de información locales son, por ejemplo, las agendas personales, los consejos sobre comportamientos deducidos de la experiencia, los pasa palabra, etc.

			Un ejemplo posterior de sistema de información distante y local puede ser provisto pensando en el caso de tenerse que orientar en una ciudad. Esto puede ser hecho utilizando un mapa pequeño en papel o un plano (sistema de información de tipo distante), o bien pidiendo informaciones a peatones que conozcan la ciudad, que den indicaciones del tipo: tomar la primera calle después de la estación de servicio... (sistema de información de tipo local).

			2.6. El vínculo entre las características del sistema de información y las tecnologías del usuario: el modelo de Macintosh y Daft

			Indagando sobre las razones de por qué algunos sistemas de información técnicamente avanzados no son utilizados o fracasan, Macintosh y Daft (1978) han llegado a la conclusión de que eso es debido al hecho de que las características del sistema de información no fueron congruentes con las características de la tecnología del usuario.

			La tecnología es el conocimiento del modo de hacer las cosas, y del modo de alcanzar los objetivos organizativos. La tecnología empleada en la actividad laboral puede ser analizada a lo largo de dos dimensiones:

			1.La comprensión de la tarea, es decir, el grado en que el proceso relativo a la tarea es comprendido. Si tal comprensión es alta, existen procedimientos o técnicas formalizadas para realizar una tarea, que, de otro modo, debe referirse a la experiencia personal.

			2.La diversidad implicada por la tarea. La diversidad de la tarea hace esencialmente referencia al número de variables en juego.

			Las dos dimensiones de la tecnología se combinan para formar cuatro clases de tecnología (figura 1.5).

			[image: 17744.jpg]

			Figura 1.5. El modelo de Macintosh y Daft: tipología de las cuatro clases de tecnología.

			Tecnologías de profesión: normalmente, se basan en conocimientos implícitos fruto de experiencias de trabajo, ya que no existen procedimientos y técnicas preestablecidas. Por ejemplo, la actividad de un chef, de un artista, de un directivo.

			Tecnologías programables: son de fácil comprensión e implican poca diversidad de la tarea. El trabajo es típicamente de rutina. Por ejemplo: ciertos trabajos de oficina como la facturación, o de operarios en la cadena de montaje.

			Tecnologías técnico-profesionales: también tienden a ser incluidas, pero hay muchas variables a tener en cuenta en el desarrollo del trabajo. Por ejemplo: el trabajo de ingenieros, notarios o asesores fiscales.

			Tecnologías de investigación o búsqueda: se caracterizan por un alto grado de diversidad y por la ausencia de procedimientos establecidos. Por ejemplo: I+D industrial o consultoría en el campo de la planificación estratégica.

			Frente de esta tipología de las tecnologías se pueden localizar, además, tres características de la información que pueden ser unidas a la tecnología:

			—La primera característica es la cantidad de informaciones necesarias para el desarrollo de la tarea.

			—Otra característica es el enfoque de la información. Esta se refiere a la precisión del sentido que la información tiene. Una información con un enfoque individual es clara, especifica y, generalmente, da resultado a una interpretación unívoca por parte del usuario. La información con un enfoque múltiple tiende a ser imprecisa y ambigua, y se presta a interpretaciones diferentes, y quizá conflictivas.

			—Una tercera característica es la manipulación de la información: la manipulación indica si los usuarios usan la información de modo rápido y según los tiempos impuestos por la tarea, o si esta es usada deliberadamente y según los tiempos elegidos por el usuario.

			Se espera que la comprensión de la tarea esté correlacionada con el enfoque de la información. Las tareas bien entendidas usarán informaciones con enfoque individual. La lógica es que cuando la relación causa efecto esté bien entendida, pueda ser usada información precisa y no ambigua. Además, se espera que la diversidad de la tarea en una unidad esté correlacionada con la cantidad de información usada.

			Finalmente, se observa también una relación entre la diversidad de la tarea y la manipulación de la información. La diversidad es asociada presumiblemente a un empleo minucioso y deliberado de la información. Es posible, por tanto, construir el modelo en el que se distinguen cuatro tipos de sistemas de información: el sumario, el conciso, el sofisticado y el difuso (figura 1.6).
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			Figura 1.6. El modelo de Macintosh y Daft: la tipología de los sistemas de información (cuatro categorías de sistemas de información).

			1.Sistema de información para las tecnologías de profesión: el sumario o sucinto. La cantidad de información explícita necesaria es pequeña, con poca precisión. El empleo es ocasional, pero cuando sirve, tiene que ser rápido. Ejemplos típicos son los recetarios, en todos los sentidos, también para dirección.

			2.Sistema de información para las tecnologías programables: el conciso. Sirve una pequeña cantidad de información, pero precisa. Son, típicamente, los recibos, facturas, órdenes…

			3.Sistema de información para las tecnologías técnico profesionales: el sofisticado. Es un sistema rico en informaciones detalladas y precisas, pero el uso puede ser lento y deliberado. Ejemplos de tales sistemas son aquellos para el cálculo de estructuras, usados por ingenieros estructuralistas, o la colección de normativas usadas por notarios.

			4.Sistema de información para las tecnologías de investigación o búsqueda: el difuso. Para estas tecnologías no se sabe bien qué informaciones sirven de forma efectiva, pero en todo caso son muchas. El empleo es lento y deliberado. Está formado, por ejemplo, por bibliotecas o bases de datos.

			El modelo de Macintosh y Daft evidencia el hecho de que las unidades laborales tienen exigencias informativas variables en función de la tecnología específica utilizada, cosa que hace falta considerar en la planificación del sistema de información.

			Por ejemplo, el empleo de sistemas de información concisos puede ser eficaz en prever las ventas de productos cuya demanda es estable (a través de modelos matemáticos por ordenador se pueden prever las ventas y, por tanto, programar la producción), mientras que en aquellos casos en que la demanda no esté bien definida, en los que las solicitudes varían continuamente sin entender bien el porqué, es mejor encomendarse a la experiencia y al juicio personal. En estos últimos casos, basándose en modelos de profesión, encomendándose por tanto al sistema sumario o sucinto, y a la misma experiencia, se pueden hacer previsiones con mejores resultados que no utilizando modelos formales.

			2.7. Los sistemas de información verticales y horizontales: el modelo de Galbraith

			La subdivisión de una actividad en subactividades especializadas plantea el problema de coordinar estas subactividades, para asegurar la ejecución de la actividad total. El problema es, pues, el de crear mecanismos que permitan una acción coordinada entre un número elevado de papeles interdependientes.

			Los diversos mecanismos de coordinación organizativa tienen, no obstante, una validez y eficacia limitadas en el tratamiento de las informaciones, necesarias para coordinar los papeles interdependientes. La hipótesis aquí asumida, presentada en particular por Galbraith (1973), es la siguiente: donde más decisores concurren juntos en el desarrollo de una tarea común, mayor es la incertidumbre (concerniente a los resultados o a los medios a utilizar) de una actividad y mayor es la cantidad de información que tendrá que ser tratada e intercambiada entre los decisores durante la ejecución de la actividad misma para conseguir un cierto nivel de prestaciones.

			Si con antelación se tiene un buen conocimiento de la tarea con respecto al desarrollo, gran parte de la actividad puede ser programada. Si, en cambio, la tarea no es conocida, durante su desarrollo efectivo se consigue un mayor conocimiento de la misma, que lleva a cambios en las asignaciones de los recursos, en los programas operativos y en las prioridades. Todos estos cambios comportan la necesidad de tratar informaciones durante el desarrollo de la tarea.

			Hace falta tener presente que si se trata de una organización de grandes dimensiones, que emplea numerosos grupos y muchos recursos especializados para la producción de su salida, hay una subdivisión de la tarea en subtareas especializadas, que plantean el problema de la planificación organizativa. La planificación organizativa tiene que crear los mecanismos que permiten una acción coordinada entre un número elevado de papeles interdependientes, es decir, tiene que adoptar mecanismos de integración, como:

			—La coordinación a través de reglas y procedimientos.

			—El recurso a la jerarquía.

			—La coordinación a través de objetivos.

			La coordinación a través de reglas y procedimientos

			En la medida en que las situaciones relativas a las subtareas pueden ser previstas, y en la medida en que pueden luego ser finalmente precisados los comportamientos correspondientes a estas situaciones, los procedimientos eliminan la necesidad de comunicación entre las subunidades. Los titulares de cada rol tienen simplemente el comportamiento preestablecido por las situaciones que tendrán que afrontar.

			El recurso a la jerarquía

			Cuando la organización está sometida a una mayor incertidumbre, sus miembros deben hacer frente a situaciones por las que no cuentan con reglas. En estas circunstancias la jerarquía funciona por excepción. Las situaciones recurrentes son programadas con reglas, mientras que las situaciones no recurrentes son solucionadas transmitiéndolas a aquel nivel de la jerarquía donde existe una visión de conjunto de las subunidades interesadas. No obstante, también la jerarquía tiene una franja limitada de validez; cuando la incertidumbre aumenta, también aumenta el número de las excepciones, hasta un límite en el que la jerarquía empieza a estar sobrecargada.

			La coordinación a través de los objetivos

			Cuando la incertidumbre relacionada con la tarea de la organización todavía aumenta, en lugar de localizar y de prescribir comportamientos específicos a tener, la organización pone en marcha procesos para establecer objetivos que tienen que ser alcanzados, y los miembros de la organización eligen aquellos comportamientos que llevan al logro de los objetivos. La programación de los objetivos reduce la suma de las informaciones que deben ser tratadas por la jerarquía, aumentando la autonomía concedida a los niveles inferiores. Mientras que los resultados respeten los objetivos del programa, los límites del presupuesto y las fechas de cumplimiento fijadas, no se tiene ninguna intervención jerárquica, pero si esto no ocurre, se tiene la intervención por excepción de la jerarquía.

			Estas tres modalidades entran en todo caso en crisis cuando la incertidumbre surge posteriormente y necesita más informaciones. Entonces, en este punto la organización tiene que emprender nuevas estrategias organizativas. Puede elegir entre dos alternativas:

			1.Adoptar los mecanismos que reduzcan la exigencia de informaciones.

			2.Mejorar la capacidad de recoger, tratar y hacer circular las informaciones.

			Estas acciones tienen como efecto la reducción del número de excepciones, que son trasladadas a los niveles superiores por la línea jerárquica (tabla 1.1).

			TABLA 1.1
La modalidad de reducción de la incertidumbre según Galbraith

			
				
					
					
				
				
					
							
							Reducción de la necesidad de elaborar informaciones: 

						
							
							1.Creación de recursos tampón.

							2.Creación de tareas autosuficientes.

						
					

					
							
							Aumento de la capacidad de elaborar informaciones:

						
							
							3.Realización de sistemas de información verticales.

							4.Creación de relaciones laterales.

						
					

				
			


			Ahora describimos individualmente los diversos métodos de intervención:

			
1. Reducir las exigencias informativas


			Para reducir las exigencias informativas se pueden seguir dos caminos:

			
a) La creación de recursos de reserva


			Cuando el número de excepciones empieza a constituir una sobrecarga para la jerarquía, una de las posibles respuestas consiste en crear recursos de reserva, o tampón, para reducir la intensidad de la interdependencia entre sub-unidades.

			Esto permite simplificar el problema de la coordinación, reduciendo la cantidad de información requerida hasta que sea compatible con la capacidad de tratamiento de la información que caracteriza a la organización; el tratamiento de las informaciones es reducido, ya que se reduce la probabilidad de que se manifiesten excepciones. Por recursos de reserva se entiende, por ejemplo, la creación de stocks de recursos diversos (materiales y componentes, financieros y humanos, capacidad productiva), plazos de entrega más largos, etc. (figura 1.7).
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			Figura 1.7. Los recursos de reserva.

			Naturalmente, la estrategia de la opción a recursos de reserva comporta un coste en cuanto a los stocks que dan lugar al inmovilizado de capitales, que pudieran ser empleados de modo diferente; al alargamiento de los plazos de finalización de un trabajo, y a que tienen el efecto de retardar la entrega al cliente, con el riesgo de perderlo.

			
b) La creación de tareas o estructuras autosuficientes


			El segundo método para reducir la exigencia de informaciones es adoptar un criterio basado en los resultados y atribuir a cada estructura organizativa los recursos que necesita para proveer la salida. Esta es la estrategia de la autosuficiencia.

			Por ejemplo, la estructura funcional podría ser reemplazada por una estructura divisional por producto, por áreas geográficas, por grupos de clientes, por mercados, etc., en la que cada una de estas divisiones debería contar con los recursos necesarios para la producción de la salida (figura 1.8).
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			Figura 1.8. Las estructuras autosuficientes.

			También esta estrategia tiene un coste:

			—A nivel macro, se tiene una delegación del poder, con multiplicación de los responsables, costes de personal y pérdida de las economías de escala en el caso de recursos físicos.

			—A nivel micro de organización del trabajo, se crean las islas o grupos de trabajo parcialmente autónomos con intercambiabilidad interna, pero eso provoca redundancia de recursos y una especialización reducida, así como una mayor polivalencia profesional de los trabajadores, con los relativos mayores costes.

			
2. Aumentar la capacidad de elaboración de las informaciones


			Solo se busca reducir la necesidad de recoger, elaborar y comunicar informaciones, aunque se trata de informar y comunicar mejor. Para este propósito, hay dos tipos de soluciones:

			—Mediante una consolidación de la coordinación jerárquica: el responsable de una unidad informa al nivel superior al que toma las decisiones del caso y las comunica, todo gracias a los sistemas de información verticales.

			—Mediante una coordinación no jerárquica: la unidad organizativa interesada en un problema informa directamente a las otras unidades implicadas en el problema, y juntos buscan la solución modificando los planes previstos. Se realiza así una coordinación lateral, utilizando sobre todo sistemas de información laterales u horizontales.

			
a) La inversión en sistemas de información verticales


			Esta estrategia se concreta generalmente en la creación de canales de información y comunicación eficientes que transmiten por la jerarquía las informaciones desde el punto en que se originan al punto donde se toma la decisión. Se realizan sistemas de información en los que el nivel superior tiene la posibilidad de controlar e intervenir sobre los inferiores, asumiendo informaciones y proveyendo a las decisiones (figura 1.9).
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			Figura 1.9. Los sistemas de información verticales.

			Los sistemas de información verticales permiten:

			1.Una reacción más rápida al cambio de las condiciones. Tal proceso también puede ser automatizado: estamos en la frontera del control automático.

			Por ejemplo, se puede citar la programación de la producción en un centro siderúrgico donde se trabaja sobre pedido. Si sucede, por ejemplo, un imprevisto técnico en el proceso de laminación, es un sondeo en tiempo real de algunos datos del proceso el que provee la señal, que si fuera, sería específica: el sistema de información automatizado decide sobre qué medida tomar, entre descartar la pieza o averiguar si la pieza que saldrá puede estar relacionada con otro pedido. El plan de producción es puesto al día automáticamente. Es un caso de sistema de información vertical porque ha habido alguien a un nivel superior que ha fijado las reglas.

			Como ejemplo de otro caso que ha tenido efectos negativos podemos citar los sistemas que decidían en tiempo real, automáticamente, si adquirir o vender acciones según la evolución de las correspondientes cotizaciones en bolsa.

			2.Especificación y control de las áreas críticas. Por ejemplo, cuando se desciende por debajo del punto de pedido, el lanzamiento automático de una orden puede funcionar bien para stocks con un precio de adquisición bajo, mientras que para los bienes preciosos es mejor señalar que no hay stock, y dejar decidir a la persona.

			3.Simulación de alternativas con previsiones (sistemas de soporte a las decisiones): el sistema de información sugiere las soluciones y simula los efectos de las decisiones humanas, pero no toma ninguna decisión de forma automática.

			
b) Creación de mecanismos de relación lateral


			Esta estrategia baja el nivel en que se toman las decisiones en la organización haciéndolo coincidir con el nivel en el que existen las informaciones (figura 1.10).
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			Figura 1.10. Los sistemas de información horizontales y las relaciones laterales.

			Hay numerosos tipos de procesos decisionales basados en la coordinación lateral. De forma común, algunos de estos procesos se identifican con el nombre de organización informal. Los diversos mecanismos de relación lateral (como lo llama Galbraith), diseñados según el tipo de relación con el aumento de la incertidumbre, son los siguientes:

			1.Los contactos directos entre los decisores que están interesados por un mismo problema. Por ejemplo, si surge un problema a nivel de suministro, el responsable se puede, sencillamente, dirigir a los responsables de producción, y juntos pueden convenir una solución.

			2.Los roles de enlace: cuando el número de unidades implicadas aumenta, se hace conveniente crear un rol especializado para la gestión de las relaciones.

			Los papeles o roles de enlace son ejemplos típicos de papeles especializados, instituidos con el objetivo de facilitar la comunicación entre dos unidades interdependientes, y superar las largas líneas de comunicación que deben ser activadas cuando la jerarquía tiene que asumir los problemas.

			Tomamos el ejemplo de la organización de una reunión: puede haber un contacto directo entre los interesados para ponerse de acuerdo, pero en un grupo numeroso eso es difícil. Se tiene que recurrir a una solución jerárquica (el presidente que convoca la reunión), o bien a personal de secretariado, que hace de intermediario, un punto de referencia entre todos, sin tener ningún poder coercitivo. Al límite, esta intermediación puede ser automatizada en una agenda electrónica común. Otro ejemplo de papel de enlace: el técnico del área de mantenimiento. Es una interfase entre el mantenimiento y la producción. Para el mantenimiento de una instalación compleja se precisan diversas competencias (electricistas, mecánicos, etc.) y puede darse que la producción no sea capaz de entender a quién dirigirse en caso de avería: entonces hay un consultor (el técnico del área) que ayuda a la producción a entender a quién se necesita llamar. Esto facilita las relaciones entre producción y mantenimiento.

			3.Los equipos de trabajo o task force: son grupos de trabajo o, más bien comisiones creadas ad hoc sobre una base temporal.

			Los contactos directos y los papeles de enlace tienen, a primera vista, un margen limitado de utilidad; de hecho, estos son eficaces cuando los directivos y las funciones implicadas son pocas. En cambio, cuando surgen problemas que conciernen al mismo tiempo a numerosas unidades, la potencialidad decisional de los contactos directos es insuficiente. En este caso, se recurre a los equipos de trabajo o task forces, que constituyen una forma de relaciones laterales aptas para la solución de problemas y conciernen a numerosas unidades.

			Los grupos de trabajo están formados por representantes de cada una de las unidades interesadas en el problema; este es un grupo temporal que existe mientras que subsista el problema. El hecho de que cada una de las unidades interesadas participe con un representante propio, permite proveer las informaciones necesarias para poder apreciar el impacto de los problemas sobre todas las unidades, y eventualmente acordar las soluciones.

			Los grupos de trabajo o teams: son grupos de trabajo permanentes o comités. En otras palabras, si algunos problemas se presentan continuamente, los task force se hacen permanentes. Al decidir la formación de los teams hace falta solucionar numerosos problemas, entre ellos aquel particularmente crítico de la elección del liderazgo. Si el problema concierne predominantemente a una unidad, el responsable de aquella unidad también es el líder del grupo; otras veces la presidencia puede ser ejercida de forma rotatoria.

			4.Los roles de integración y de enlace directivo: el problema del liderato es solucionado creando un nuevo papel, el de integración.

			Estos papeles son desarrollados por personas que, por ejemplo, desarrollan la tarea de product manager, program manager, project manager, etc. Después de que el papel ha sido instituido, se genera el problema de atribuirle un poder suficiente para influir en el proceso decisional. Los titulares de estos papeles tienen un poder, aunque desde un punto de vista jerárquico de ellos no depende directamente ninguna persona.

			5.La organización matricial: el último paso es instituir relaciones dobles de autoridad, o sea, crear una estructura matricial. En algún punto de la organización, algunos papeles dependen de dos jefes. El problema crucial de la planificación organizativa es elegir la posición de estos papeles. Resulta un equilibrio de poder entre los papeles de enlace directivo y los papeles organizativos de tipo jerárquico normales.

			2.8. Un caso de ejemplo

			El caso que será ilustrado concierne a un momento de la historia de una fábrica de calzado, una empresa de dimensiones medianas. La empresa analizada produce zapatos de lujo, predominantemente bajo pedido, y su producción se caracteriza por lotes pequeños y muy diversificados. El problema principal a solucionar concierne al control del avance de los lotes de producción.

			La venta de los productos terminados tiene una característica estacional. Este hecho reduce notablemente el tiempo disponible para la producción: por tanto, la posibilidad de retrasos estructurales (típicos del sector, como los debidos a los abastecimientos) es altísima. El problema es, por tanto, administrar de manera eficiente el retraso de las órdenes de fabricación; solucionar el problema comporta la disminución de dichas órdenes de fabricación con retraso respecto a la media en detrimento de las avanzadas.

			Las intervenciones por las que se alcanza el resultado son constituidas por adelantamientos que se hacen para cumplir las órdenes de fabricación con retraso, porque han estado en espera de algún componente. Por tanto, se necesita definir quién puede efectuar las intervenciones y qué informaciones se necesitan. El problema se desplaza ante todo a la especificación del departamento que causa principalmente los retrasos (figura 1.11).
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			Figura 1.11. Cómo se producen los zapatos.

			Son tres departamentos:

			—Corte: en el que la piel es cortada siguiendo grabados y plantillas para obtener los componentes de los empeines.

			—Confección: en el que son ensamblados los trozos de empeine, con operaciones de cosido y pegado.

			—Acabado: en el que el empeine es montado (cosido o pegado) sobre la suela y son efectuadas las operaciones de acabado.

			En el primer departamento, las órdenes de fabricación se asignan nominativamente a los operadores, y en el tercero hay una cadena que arrastra rígidamente las burbujas: es, por tanto, fácil localizar la posición y luego efectuar las intervenciones.

			En cambio, en cuanto al segundo departamento, el de confección, este está equipado con una serie de bancos de trabajo. El trabajo es enviado a las operarias encargadas con una cinta transportadora desde una posición de control ocupada por un jefe de departamento (persona maestra) (figura 1.12).

			El tiempo de permanencia en el departamento constituye solo un poco más de mitad del ciclo entero, y las colas de cada operación son difícilmente previsibles, porque los lotes son pequeños y los productos son diversificados.

			De la descripción precedente se ve que el último es el departamento en que son necesarias las intervenciones, pero también es aquel en que es más difícil localizar las órdenes de fabricación con retraso, que pueden estar en la cola de cualquier operación.
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			Figura 1.12. La organización de la confección.

			Desde el punto de vista organizativo, la única persona que clasifica informaciones y materiales es la persona maestra, la misma que organiza los adelantamientos según las solicitudes.

			De la descripción del caso, es evidente que la gestión del flujo de información se convierte indirectamente en un vínculo para la productividad. Una intervención posible considera un aumento de la capacidad de elaboración, una intervención informática, por tanto, con el objetivo de instituir un seguimiento sobre el adelanto de las elaboraciones. El ejemplo es para mostrar cómo a veces un problema informativo puede ser notablemente simplificado con una organización del trabajo diferente.

			Para hacer frente a una solicitud notable de botas en cierta estación se ha decidido formar una sección, es decir, un grupo de cuatro obreras, y confiar en ellas la producción exclusiva de todas las botas (visto el éxito de la intervención, la formación de secciones vendrá finalmente extendida a todos los modelos de zapatos). En esta nueva organización, la sección de cuatro obreras desarrolla todas las operaciones de confección sobre un número limitado de órdenes de fabricación, mientras que antes cada obrera desarrollaba solamente unas pocas operaciones sobre muchísimas órdenes de fabricación.

			De este modo, el problema informativo ha sido solucionado eficazmente, junto al de la responsabilidad organizativa de la persona maestra, que ha sido en realidad notablemente redimensionada. En efecto, con la innovación de las secciones de confección ha sido posible proceder a las grabaciones sobre las órdenes de fabricación del número de la sección a las que esta será enviada. Así, el problema de buscar y encontrar las órdenes de fabricación dentro de la confección ha sido notablemente simplificado.

			La gestión de los adelantamientos ha sido, por tanto, confiada directamente a la programación de la producción, desvinculando de este modo a la persona maestra… de las responsabilidades organizativas de coordinación (figura 1.13).
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			Figura 1.13. La nueva organización de la confección.

			3. LA INFORMACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN COMO SOPORTE A LAS TRANSACCIONES

			3.1. Por qué un enfoque transaccional

			El análisis de la información, como componente del proceso decisional, nos ha permitido extraer importantes consideraciones acerca del papel de los sistemas de información en las organizaciones complejas. El límite intrínseco de este enfoque es que se queda anclado en la visión clásica de la empresa como función de producción o, como máximo, como conjunto jerárquico de mecanismos de coordinación y control, orientados a hacer frente a la incertidumbre proveniente del entorno y de la tecnología.

			En la actividad económica real, en cambio, hace falta tener en cuenta una fuente posterior de incertidumbre: aquella ligada al comportamiento de los agentes económicos, que están dispuestos también a perseguir sus objetivos de interés específico a costa de falsificar u ocultar estratégicamente las informaciones. El oportunismo y la conflictividad que caracterizan a las organizaciones no pueden ser descuidados porque condicionan profundamente la vida de la organización, y en particular determinan, y también caracterizan, la necesidad informativa.

			Para incluir estas consideraciones en una teoría de los sistemas de información (Ciborra, 1991), se puede hacer referencia a la teoría de los costes de transacción, que constituye un enfoque completamente diferente al estudio de las organizaciones complejas.

			3.2. Las transacciones y los costes de transacción

			La teoría de los costes de transacción, de los que Williamson (1975) se puede considerar el exponente principal junto a Coase (1937), se basa en el concepto —considerado originario de cada forma de organización— de transacción, término con el que se entiende cada tipo de intercambio económico de bien o servicio. A tal proceso se asocia un coste de transacción, que representa para aquella transacción específica el coste de gestión de las transacciones económicas. La entidad de tal coste depende de la complejidad decisional y de la dificultad distributiva de cargas y beneficios.
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