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¢.Centralizar o descentralizar los sistemas
de informacion en la empresa?
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La incorporacion de las tecnologias de la comunicacion a los sistemas de informacién en la
empresa supone un proceso de aprendizaje organizacional. Las estructuras jerarquicas van
desapareciendo gracias a la nueva cultura tecnoldgica de los directivos, y el departamento de Tl
asume la responsabilidad de la organizacion y disefio de los nuevos sistemas de informacion
descentralizados. En definitiva, el papel reestructurador de las Tl orienta a las empresas hacia
nuevas formas de organizacion y de gestion documental.

1. Introduccion
as organizaciones se consideran cada vez mas como sistemas de infor-
macion. Frente a los recursos tradicionales de la empresa como son el
capital, el material y los recursos humanos, surge con fuerza el recurso
mas importante, la informacion, y su vehiculo, los sistemas de informa-
cion.

Los sistemas de informacién se pueden estudiar desde varios puntos de
vista: el de la empresa que necesita el beneficio de los nuevos sistemas de
informacion, el de los profesionales de Tl que necesitan comprender mejor la
manera de ayudar a la empresa, el de los usuarios que se ven abocados a adoptar
una nueva cultura informética, y por ultimo, el del departamento de comunicacién
interna, que ve en la informatica y las telecomunicaciones una herramienta impres-
cindible para comunicar dentro de la organizacion.

Abordar en profundidad todas estas areas en el presente articulo seria
imposible. Por ello, trataré los aspectos mas importantes de la organizacion de los
sistemas de informacion de la empresa, sus responsables y el efecto de las nuevas
tecnologias de la informacion en la configuracion de los nuevos sistemas de
informacion y en la estructura de la compaiiia.

Un proyecto de sistemas de informacion no es un proyecto aislado dentro
de la empresa, sino que su disefio engloba a los demas sistemas de la organizacién,
y compromete a los responsables de todos los estamentos de la estructura jerarqui-
ca. Es decir, un proyecto de sistemas de informacién debe de tener en cuenta a



http://dx.doi.org/10.12795/Ambitos.1999-2000.i03-04.12

154 ¢Centrar o descentralizar los sistemas de informacion en la empresa?

todo el personal de la empresa, involucrdndolo en su disefio. El futuro pasa por
una planificacion estratégica de los sistemas de informacion por lo que los direc-
tivos deben formar parte de ese proceso sin abdicar en los técnicos.

2. Organizacion de los sistemas de informacion

La empresa debe valorar cuatro aspectos en el momento de organizar sus
sistemas de informacion:

1. Una compafiia que mantenga una estructura organizativa descentralizada
debe tener los recursos de informacion descentralizados también y viceversa.

2. La cultura corporativa en relacion a la actitud de los usuarios ante la
innovacion tecnolodgica. La alta direccién debe conocer las oportunidades que brin-
dan las tecnologias de la informacién por lo que necesitan una formacién formal e
informal sobre ellas mediante comités de gestion cuyos objetivos son los de garan-
tizar la educacion necesaria y que todos los miembros la absorban. Ellos seran los
profesionales que mas van a utilizarla, pero también el personal en general sera
usuario de las tecnologias por lo que su formacion es totalmente necesaria.

3. La evolucién en la adopcion de la tecnologia de la informacién en la
empresa.

4. El impacto estratégico de la nueva tecnologia de la informacion.

Existe una gama muy amplia de posibilidades de centralizacion y descentra-
lizacion de los sistemas de informacién, desde un Unico ordenador mainframe con
pantallas en el mismo local del centro de procesamiento de datos (maxima centra-
lizacion) hasta un sistema formado por varios ordenadores no conectados (maxima
descentralizacion). Hoy, las empresas optan por una situacion mixta o intermedia:
un servidor y los demas ordenadores conectados en red a este servidor. Cada
ordenador es auténomo pero ofrece la posibilidad de conexién entre los distintos
ordenadores de la empresa para compartir datos

La centralizacién de los sistemas de informacion tiene la cualidad de per-
mitir un control mas sencillo, ya que es la mejor forma de captar, manipular y usar
la informaciéon cuando es necesario que un gran numero de usuarios puedan
acceder a ella. Otra de sus ventajas es que evita la inconsistencia de las aplicacio-
nes y de los programas de los departamentos. Su maximo inconveniente radica en
gue genera retrasos y pérdidas de tiempo al establecer prioridades entre usuarios,
a la vez que anula la iniciativa individual.

1 El sistema de informacion de una organizacién no es so6lo un centro de proceso de datos sino que éste forma
parte de los recursos de informacion; seria una parte de las actividades de informacion y una parte de las
relaciones, de las estructuras y fines que tiene que ver con el soporte fisico del sistema de informacion.
También Le Moigen (1973) participa de esta idea sefialando que el sistema de informacién no es sélo un
sistema de contabilidad.
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En cambio, la descentralizacion permite adaptar las necesidades del usuario,
por lo tanto, motiva al usuario, facilita el reparto de las tareas y multiplica la
eficacia de las funciones directivas. El centro de informacién pasa a tener una
funcion consultora El gran inconveniente es que la tecnologia no satisface siem-
pre en coste y calidad a los requerimientos de cada usuario.

En un principio, la descentralizacion era obligada ya que los ordenadores
apenas podian manipular la carga de trabajo de un Unico departamento. Con el
desarrollo de los mainframes y de las redes terminales provocaron la centraliza-
cion de las aplicaciones y de las bases de datos. Después se volvié a la descen-
tralizacién con los miniordenadores, ya que con la tecnologia de los sistemas
abiertos la informatica departamental, de grupo y de usuario final se hizo una
realidad. Como consecuencia de ello, se traslad6 las bases de datos y especialistas
de la informacion a algunos departamentos, asi como la creacion de centros de
informacion para apoyar a la informética de usuario final. La uUltima tendencia es
la de controlar mas los recursos de informacion de una empresa. El resultado ha
sido volver a la centralizacion, y en otras ocasiones, un desarrollo de estructuras
hibridas con componentes centralizados y descentralizados.

El hardware ofrece alternativas para la descentralizacion en diversas areas:

1. Capacidad de procesamiento. Con la instalacion de varios procesadores es
posible que cada usuario tenga el suyo. El ordenador central queda liberado, sobre
todo en ocasiones donde el usuario demanda por mucho tiempo el ordenador, y
también en las ocasiones que requiere liberar lineas de comunicacién al tratarse de
ordenadores situados en distintos locales.

2. Con la descentralizacién de los programas y datos, el funcionamiento de
los usuarios gana en independencia, dependiendo menos del equipo central. Pero
surge el problema de redundancia cuando los datos deben ser compartidos por
varios usuarios. Por tanto, esta descentralizacion sélo es recomendable cuando
sean datos que no vayan a ser compartidos o cuando el alto volumen de la base
de datos y su distribucion geografica lo requiera.

3. En cuanto a los usuarios, este problema esta casi resuelto ya que hoy dia
cada usuario trabaja en su propio ordenador.

4. La descentralizacion fisica planteada de modo distinto segun el escenario.
Por un lado en locales separados por vias publicas, y por otro, dentro de un mismo
local donde prevalecen los factores como el tipo de perfil del trabajo de los
usuarios (demanda de tiempo de procesador, rapidez de tiempo de respuesta,
necesidad de compartir informacion con otros usuarios) o aspectos econémicos.

2 Los centros de informacion deben de informar a los usuarios de los servicios que les ayudaran a ayudarse.
Estos centros son unos mecanismos organizativos para la implantacion de la informatica de usuarios final.
Cuanto mas aumente la descentralizacion y el downsizing, estos centros irdn perdiendo protagonismo,
sustituyéndoles los especialistas en apoyo a los usuarios finales, departamentos y grupos de trabajo.
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Segun Garcia Bravo, el equilibrio entre el equipo multiusuario y la red local,
conforma las caracteristicas de cada empresa. Lo ideal seria mantener una centrali-
zacion en el terreno técnico y una descentralizaciéon en los usuarios. Las ventajas de
la descentralizacién de usuarios estriban en que éstos interactian con el ordenador
satisfaciendo sus necesidades de manera mas eficaz, mientras decrecen los costes de
hardware y software. Tampoco hay que olvidar la existencia de varios procesadores
independientes, asi como la independencia de andlisis y disefio de cada unidad, y por
ultimo, la gestion de las bases de datos y aplicaciones en cada departamento. Como
desventaja hay que sefalar la posible incompatibilidad entre hardware, software y
sistemas, y que los precios de los costes de comunicacion se disparen.

Al dilema de la centralizacién o descentralizacion de los sistemas de infor-
macion, Monforte propone la llamada informatica distribuida. Esta tecnologia es
posible gracias a las posibilidades de interconexion de las telecomunicaciones.
Mantiene un equilibrio entre la centralizacién y la descentralizacién. Se desarro-
llan aplicaciones especificas para determinados puestos de trabajo que mediante su
interconexion, facilita el intercambio de informacién siempre que se necesite. Se
trata de una arquitectura mixta donde solo se descentraliza la dependencia funcio-
nal, mientras que las demas unidades siguen unidas al departamento central. Pero
hoy ya no solo es descentralizacion funcional sino geogréfica también, aun man-
teniendo la dependencia de las personas y el control centralizado en el departa-
mento de informatica.

La tendencia actual es, lo que llama Garcia Bravo “descentralizacion comu-
nicada”, es decir, la proliferacion de miniordenadores y microordenadores depar-
tamentales o de grupo.

3. Organizacién descentralizada

El impacto de los sistemas de informacién en el disefio organizativo es
indudable. Desempefian un papel fundamental en el proceso de difundir la infor-
macioén necesaria para las diferentes unidades donde se toman las decisiones.
Contribuye ademas a proporcionar la flexibilidad necesaria para las fuentes de
informacion y los programas de recopilacion de la informacion.

Existe la necesidad, por tanto, de un proceso de reorganizacion para una
buena administracién del recurso informacion, una reorganizaciéon donde prime la
optimizacién de los flujos de informacién por sus sistemas por encima de las
jerarquias, donde haya mas modelos organicos y menos mecanicos (Claver Cortés
y Garcia Bravo, 1997: 76).

La nueva tecnologia contribuye al allanamiento de la piramide jeratquica

3 El crecimiento de los sistemas de informacién dentro de la empresa provoca cambios en los criterios
organizativos. El estrechamiento de la piramide de decisién hace prever una complejidad de los sistemas de
informacién dado el desplazamiento hacia arriba de las aplicaciones que haya que desarrollar. Cada vez existe
un mayor peso del nivel tactico, impulsado por la descentralizaciéon en la ejecucion de las operaciones.
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y absorbe algunas de las tareas de los mandos medios. Resulta una piramide no
s6lo achatada sino extendida (Luna, Martinez y Salmerén, 1999: 172-173) ya que
se dispone de elementos técnicos para trabajar no solo fuera de la oficina sino en
cualquier parte del mun#ioEllo implica que conceptos en la gestion de los
sistemas de informacion sean revisados y se tengan que materializar en cualquier
organizacion sea del tamafio que sea.

La nueva estructura empresarial esta formada en su mayoria por especialis-
tas o trabajadores del conocimiento provistos de estaciones de trabajo informaticas
y provistos de toda la informacion que precisen. Como ya decia Drucker (1988),
en la empresa basada en la informacién, los conocimientos estaran en las mentes
de los especialistas que realizaran sus trabajos en la parte baja de la piramide
jerarquica. Por tanto, no tiene ningun sentido negarles la informacion y capacidad
de autodireccion, y se puede afirmar las estrechas relaciones entre las nuevas
tecnologias de la informacion y las estructuras organizativas.

Cada miembro de la empresa debe de tener claras sus responsabilidades en
la organizaciéon. Asi, la alta direccion debe involucrarse directamente en los
problemas de los sistemas de informacion y comprender que no son exclusivos del
departemento de informatica, asi como incentivar las iniciativas relacionadas con
las tecnologias de la informacion. Los usuarios deben tener un espiritu participa-
tivo, colaborar con los equipos de desarrollo informatico y cumplir las normas, la
seguridad y la aplicacién de la documentacion. Por ultimo, los informaticos no
deben caer en el uso de tecnicismos, fijar las normas de uso de los sistemas de
informacion y ser constante en la formacion de los usuarios.

Las nuevas tecnologias de la informacién modifican las organizaciones ya
gue se observa una disminuciéon de mandos intermedios por la reduccién de
niveles jerarquicos y aplanamiento de los organigramas. La piramide de gestion de
Anthony, donde el subsistema operativo esta en la base, el tactico en el centro y
la alta direccién en la clspide, esta en crisis. Cambios externos provocan cambios
internos en la gestion y organizacion empregarial

Los sistemas de informacién y comunicacién reemplazan a la jerarquia con
una redefinicion de los puestos de trabajo y se eliminan o suavizan las tareas
rutinarias. Se obtiene informacion determinada mediante las Tl sin necesidad de

4 El avance tecnolégico ha traido ademas el teletrabajo y el outsourcing que hasta ahora habia estado
reservado a determinado personal debido a la independencia que supone este tipo de trabajo, y ahora se
ha extendido a casi todos los niveles empresariales.

5 Huber y McDaniel (1986) contribuyen a este pensamiento afiadiendo el consejo de emplear las nuevas
tecnologias de la informacién para aumentar la disponibilidad de la informacién en las unidades decisoras,
a la vez que decrece el tamafio y el nimero de éstas.

6 Un estudio realizado por el profesor Francisco Martinez Lépez en 1992 analiz6 el consumo de informacion
en la empresa y concluy6 que la informatica transaccional (la de los subsistemas operativos) va perdiendo
importancia a favor de una nueva concepcién de los sistemas de informacion donde el consumo de
informacién en el nivel tactico y en menor medida el estratégico, era mayor
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intermediarios. Se refuerza las posibilidades de coordinacion directa por intercam-
bio mutuo de informacién sin mandos jerarquicos intermedios, con lo que la
comunicacion entre los departamentos es mucho mas fluida, incluso se pueden
llegar a fusionar si la relacibn es muy estrecha. La facilidad para intercambiar
informacion no quiere decir que todos los usuarios tengan libre acceso a todo tipo
de informacién. Se trata de facilitar la informacién necesaria para el trabajo de
cada uno, y limitar el uso de informes en papel ya que tardarian mas tiempo en
ser insertados en documentos electronicos.

En cuanto al usuario, serd mas cualificado al tener que utilizar como
herramienta de trabajo las Tl, y le hace mas participativo ya que se desinhibe al
usar un medio mas impersonal. Se descentralizan las decisiones ya que la infor-
macion es mas asequible a los usuarios en general. Las Tl se vuelven un elemento
democratizador ya que facilita el sentido ascendente de la informacién a través de
la jerarquia de la empresa.

Son aquellas empresas que poseen un departamento o responsable de tecno-
logias de la informacioén las que acusan estas tendencias, ya que las organizaciones
que no disponen de una unidad responsable de informatica apenas presentan estas
caracteristicas, sin olvidar que que casi ningun responsable desea delegar decisio-
nes ni descentralizar.

4. El Departamento de TI

La creciente importancia de la informacion, junto con la mayor distribucion
de la tecnologia a los usuarios informaticos, hace que los profesionales de las
tecnologias de la informacion y los propios directivos de la empresa consideren el
nuevo papel de los departamentos dedel la compafiia.

Se producen dos situaciones en muchas empresas actualmente. Por un lado,
en el organigrama funcional de la empresa, el departamento de sistemas de
informacion (todavia llamado de informéatica o de proceso de datos) se sitla en una
posicién dependiente de los servicios administrativos. Por otro lado, se crea una
barrera de comunicacion entre los estamentos directivos de la empresa y la jefatura
del departamento de sistema de informacién. Y por ultimo, la conexién entre los
objetivos y los planes del sistema de informacion es inexistente, y cuando existe
se lleva a cabo a través de las peticiones de los usuarios.

7 Un estudio realizado por la revista WeWeek revela que la mayor parte de las 500 empresas de Fortune ya
disponen de departamentos especializados en la Red. Son relativamente pequefios, y la mitad de las
empresas encuestadas tienen entre dos y cinco personas asignadas a esos departamentos, aunque también
cerca del 12% de esos departamentos tienen veinte o0 mas personas.

En este estudio aparecia docenas de especialidades que no era facil de encontrar hace unos poco afios antes.
Estas son la de especialistas en comunicaciones, director de marketing electrénico, experto en desarrollo
de Internet, administrador de seguridad, director de nuevos medios, director de servicios de Internet,
técnico multimedia y desarrollo de contenidos en linea. También hay otros puestos mas creativos como
cibercomandante, maestre de la Red mago dela Red y diosa de la Red.
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Tradicionalmente han sido los técnicos del Departamento de Informatica
quienes se han encargado de desarrollar los sistemas de informacién, de acuerdo
con los responsables de las operaciones que les indicaban sus necesidades. La
planificacién de estos sistemas se ha concebido fuera del plan estratégico de la
empresa. La alta direccion ha intervenido muy poco en su definiciéon y desarrollo,

y su participacion se ha reducido a aprobar o rechazar las inversiones propuestas
por los técnicos. Es decir, como los directivos carecian de formacion técnica, se

han visto en la obligacién de delegar en los informaticos. Pero, la tecnologia de

la informacién es demasiado importante para dejarsela a los informéaticos, es decir,

la Tl se esta convirtiendo en algo tan importante que no se puede delegar en los
informaticos sino que los directivos de la empresa deben encargarse de su gestion
(Fernandez, 1994: 98)

El papel de los directivos de tecnologias de la informacion es el de asegurar
gue los directivos conozcan el potencial y los recursos de utilizacion de la Tl, asi
como proporcionar asesoria y conocimientos técnicos para el funcionamiento de
las estrategias empresariales. Mas que la organizacion de la Tl lo que mas importa
es la capacidad de los directivos para utilizarlas correctamente.

La posicion del departamento de sistemas de informacion en el organigrama
debe estar de acuerdo con el disefio de las unidades estratégicas de tecnologias y
sistemas de informacion, y dotado de mecanismos organizativos para que cada
responsable de cada unidad mantenga el control sobre sus recursos de tecnologias
de la informacién. Pero es fundamental que el departamento de tecnologias y
sistemas de informacion no dependa de la direccion correspondiente al usuario
principal para evitar asi los sesgos que pudieran existir en la distribucion de los
recursos al resto de la empresa.

En relacion a la centralizacion de técnicos, la administracion de datos esta
bajo control de un sélo departamento especializado, bajo la direccién de un
gerente, normalmente de linea. Pero su gran inconveniente es alejar a los usuarios
de los sistemas de informacion.

La evolucion hacia la descentralizacion, ¢podria causar la desaparicion del
departamento de informatica?. Un paso hacia la descentralizacion es que el depar-
tamento de informatica establezca las politicas de adquisicion y desarrollo de
nuevas tecnologias y asegure el intercambio de informacién. No hay que olvidar
tampoco que, a mayor preparacion del usuario medio, mayor presion hacia la
descentralizacion. Lo cierto es que aun queda muy lejos el dia en que los usuarios
tengan el control de sus sistemas individuales de informacion. Una descentraliza-

8 La organizacion de la tecnologia de la informacién en la empresa exige la coordinacion de la estrategia de
Tl con la estrategia empresarial de la organizacion. Cuando se debaten estrategias empresariales, los
responsables del departamento de Tl deben estar presentes, contribuyendo éstos a los planes de gestion.
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cién absoluta supondria que el usuario es un especialista en sistemas de informa-
cion, lo que hoy parece improbable

5. El responsable del sistema de informacion. El CIO.

El responsable de sistemas de informacion en la empresa juega un papel
fundamental ya que su misién consiste en crear un contexto adecuado para que se
dé la colaboracion entre el personal de sistemas de informacion y personal de
negocio. Hay una serie de recomendaciones a seguir para crear este contexto:

1. Explicar los costes de los sistemas de informacion.

2. Buscar la colaboracién con las distintas unidades de negocio. Mantener
esa colaboracién exige por un lado, estar dispuesto a aprender mutuamente, es
decir, compartir conocimiento, definir las responsabilidades, respetar las compe-
tencias de cada miembro, e institucionalizar esas relaciones de colaboracion crean-
do vinculos organizativos.

Desde la mas altas instancias también se puede animar y potenciar esta
colaboracién dotando de formacién tanto en tecnologia a los empleados, la crea-
cion de equipos de trabajo, como disefiando politicas de recursos humanos que
potencien esta colaboracion.

El objetivo de los profesionales de la informatica o del proceso de datos,
gue es el garantizar el funcionamiento de los medios informaticos, se ve dificul-
tado por el hecho de que todavia algunos directivos se encuentran, por falta de
aprendizaje, con el problema de tener que decidir con la informacién que esta
tecnologia le proporciona. Ademas, el dialogo entre quienes llevan el proyecto
informatico y la alta direccion no es muy fluido, unos recelos que van desapare-
ciendo con la nueva cultura empresarial.

3. Mostrar la capacidad sobre la tecnologia aplicada, ganandose asi la
credibilidad. Las tecnologias de la informacién son herramientas caras con valor
estratégico para la empresa, y que si son gestionadas adecuadamente ofrecen una
ventaja competitiva.

En cuanto a su estructura interna las funciones que debe acometer son las
siguientes:

1. Seguridad de los sistemas e instalaciones.

2. Administracion de la informacion. Se trata de gestionar los ficheros de las
bases de datos y el mantenimiento de un catalogo de datos y de una biblioteca
documental.

3. Planificacion de recursos. El departamento de informatica define las
lineas que hay que seguir en la aplicacion, incoporacién e integracion de nuevas
tecnologias en el proceso de informacion.

9 Creo que es impensable la desaparicion del departamento de informatica ya que siempre sera necesario
establecer politicas generales de los sistemas de informacion.
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La descentralizacion en la toma de decisiones implica la distribucién de la
capacidad informatica y la disolucién de los departamentos de informatica, que
eran auténticas fortalezas de poder en algunas empresas, y va surgiendo un nuevo
concepto: el centro de informacén corporativo (Monforte, 1994: 17). Ahora en los
organigramas empresariales aparece una figura nueva, el responsable de los siste-
mas de informacion, el CIO(Chief Information Officer), dandole un caracter de
gestor mas que de ténico. Su funcion es la de integrar las decisiones y planes de
sistemas de informacién en la estrategia empresarial.

El CIO es el encargado de la administracion de los sistemas de informacion.
Su papel se acerca mas al de management que al de técnica informatica. Las
cualidades mas importantes que debe poseer un CIO son (Monforte, 1995: 189-
190) la de ser una persona con carisma dentro de la empresa; un estratega capaz
de planificar los recursos de informacion; un innovador preocupado por la evolu-
cion de las tecnologias de la informacion; un gestor de la informacion, responsable
de la integracién de los recursos informaticos y la estrategia de la empresa; e
interlocutor entre la alta direccion y los usuarios.

Synott (1981) habla del CIO, como un alto ejecutivo cuya responsabilidad
principal era la gestién de la informacion., y cuyas atribuciones iban més alla de
las que hasta entonces habia tenido el jefe de informatica. Asi como el jefe de
informatica habia surgido como consecuencia de la incorporacion de ordenadores
a las empresas, el CIO debia su existencia a la descentralizacion de los departa-
mentos de informatica. Sus funciones principales eran la coordinacion de recursos
informaticos distribuidos, la definiciébn y mantenimiento de la arquitectura infor-
matica de la empresa y la asignacion de recursos econdmicos entre las distintas
unidades bajo su responsabilidad. Ademas, tenia una misién estratégica: conseguir
gue las tecnologias contribuyeran al aumento de la productividad y sirvieran para
identificar nuevas ventajas competitivas. El CIO debe conseguir la alineacién de
la estrategia informéatica con la estrategia de la empresa, y no solo velar por el
funcionamiento de las aplicaciones informaticas.

La consolidacion de la figura del CIO en la empresa supone el reconoci-
miento de la importancia de administrar la informacién como recurso corporativo,

y de que en su area de decision descansa el futuro de la empresa.

Este nuevo cometido, mas supradepartamental, le libera en principio de la
dependencia directa de otros departamentos (financiero... ). EI CIO tiene que ser
mas independiente y disponer de un nexo mas directo con los estamentos respon-
sables de de la planificacion estratégica. Para ello, nada mejor que disponer de
informacion de primera mano sobre los objetivos y estrategias de la empresa.

10 Synott predijo que las oportunidades laborales para los CIO’s eran extraordinarias debido a la multiplica-
cién de sistemas informaticos descentralizados. Se estimé que cerca del cuarenta por ciento de las mil
mayores empresas de ranking elaborado en 1989 por el semanario Business Week (26 de febrero de 1990,
pag 78-80),disponian de un CIO.
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6. Nuevas tecnologias para la descentralizacion de los sistemas. Intranet.

Durante treinta afios el mercado ha hablado de la necesidad de que las
organizaciones descentralicen la decision de hacer y reestructurar el modelo tra-
dicional de toma de decisién centralizado. Es ahora cuando la tecnologia empieza
a tener importancia a nivel de reduccién de papel y de involucracion de usuarios
en actividades de trabajo en grupo.

Finalmente ha llegado la tecnologia que permite a las empresas apoyarse en
una toma de decisiones descentralizada y que coordina actividades. Su adaptacion
es facil y barata para esas empresas que inicialmente investigaron sobre la arqui-
tectura cliente-servidor, ya que ellas tenian la infraestructura técnica instalada.
Web solamente proporciona el software para imponer una tendencia que ya habia
empezado a funcionar.

Ahora, el concepto de intranet conlleva un nimero cada vez mayor de
normas y herramientas que soportan las comunicaciones abiertas de red. Muchas
de las herramientas que actualmente existen en el mercado se desarrollaron origi-
nalmente en entornos propietarios, modificandose para saltar al vagén Web. Ideal-
mente se ha adaptado el Web para soportar una infraestructura de coordinacion y
comunicacion en un entorno distribuido de toma de decisiones.

Internamente, muchas de las grandes empresas tienen los mismos problemas
de informacion heterogénea y distribuida dentro de sus organizaciones que la
tecnologia Internet y Web podrian resolver bajo ciertas condiciones. Y es facil
para muchas de estas organizaciones, identificar los verdaderos beneficios al
reemplazar los procesos escritos por el flujo de informacién electrénica. Ya que
las redes son internas, las normas de seguridad y de acceso que se pueden imponer
seria imposible sobre una red publica.

7. Nueva cultura tecnoldgica y organizativa

El papel del centro de informacién corporativo (Monforte, 1995: 182), el
antiguo departamento de informatica, cobra un gran protagonismo ya que soporta
la supervision de la calidad de las aplicaciones y el mantenimiento de las posibi-
lidades de intercambio y compatibilidad.

La situaciéon del centro de informacion en el organigrama de la empresa es
cada vez mas cercana a la alta direccion, es un staff a presidencia, debido a la
creciente necesidad de contar con informacién de gestion de gran calidad y al
progresivo caracter estratégico de las tecnologias de la informacion.

En definitiva, las organizaciones de hoy tienen que ser mas organicas, y se
va imponiendo la flexibilidad a través de las formas reticulares que, poco a poco,
se van adaptando inducidas por las nuevas tecnologias.

Uno de los grandes problemas con los que ha de enfrentarse el gestor es la
cultura centralizadora que existe casi siempre en el Centro de Proceso de Datos
(CPD). Desde el comienzo y debido a razones tecnoldgicas, las actividades del
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CPD han sido claramente centralizadoras, debido en parte por la mitificacion que
ha existido en torno al ordenador, constituyendo esta mitificacion una fuente de
poder (Martin, 1995: 153).

La tarea basica de la direccién de la nueva organizacion es la de descentra-
lizar los procesos de toma de decisiones y suavizar las estructuras jerarquicas,
dando mayores responsabilidades a los trabajadores. Esto implica que los emplea-
dos necesitan mayor informacién e interactuar con sus superiores.

En algunas organizaciones la cultura empresarial penaliza a aquellos em-
pleados que no participan en equipo, es decir, que no comparten informacion. Por
tanto, las personas estan deseosas de compartir conocimientos y cooperar ya que
su retribucion esta ligada a este mosaico de relaciones con sus comparferos de
empresa.

Hasta ahora, en la cultura de empresa prevalecia la estructura y comporta-
miento rigido, pero el paso hacia sistemas econdémicos abiertos favorece la nece-
sidad de abrir y agilizar sus disefios organizativos. Asistimos por tanto, al fin de
las estructuras jerarquizadas y estaticas, caracterizadas por la fragmentacion y
segmentaciéon de la empresa en unidades funcionales alejadas entre ellas. Ahora,
aparecen nuevas formas organizativas caracterizadas por su flexibilidad, rapidez y
descentralizacion.

Con la descentralizaciéon de los sistemas de informaciéon de una empresa, los
intercambios de informacion fuera de la jerarquia son mas frecuentes, lo que no
significa que las decisiones no sean tomadas por los dirigentes, sino que la
organizacion debe dotarse de un sistema de informacién tan independiente como
le sea posible para hacer frente a las restricciones organizativas, y que sea valido
sin que tenga que modificarse continuamente.

De todas maneras, ninguna organizacion es la panacea ya que en muchas
empresas coexisten formas muy diferentes de organizacion. La cuestion es aplicar
la correcta en el sitio y momento mas oportuno.

8. Conclusion

Los sistemas de informacién son el espejo de la organizacion. El triangulo
formado por la informacion, el conocimiento y las nuevas tecnologias esta afec-
tando a la forma de organizar los sistemas de informacién y a la estructura
organizativa de la empresa.

Centralizar o no los sistemas de informacién es una solucion a medida de
cada empresa. Es decir, cualquier actuacion debe tener en cuenta la naturaleza
de la empresa, su tamafio, su tecnologia y complejidad. Lo ideal es adoptar lo
mejor de cada solucién y evitar aquellas acciones que nos conduzcan a caminos
sin retorno y a la vuelta a una organizacion jerarquica donde la informacion
fluye en un Unico sentido (de arriba a abajo), y donde el usuario pierde su papel
activo.
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Sucede en numerosas ocasiones, que las estructuras de las empresas tiem-
blan con el s6lo el hecho de pensar en cambiar los sistemas de informacion.
Prefieren cambiar el resto: su organizacién, funciones, sistema de retribucién
incluso la cultura de la empresa antes que abordar una transformacion de tal
magnitud. Sobre esta situacion Harold Leavitt propone el equilibrio entre la
estrategia de una empresa, su estructura, su personal y sus funciones y su tecno-
logia. Si alguna de estas variables cambia, deben modificarse el resto para man-
tener el equilibrio. Los sistemas de informacion tienen mucho que decir en este
escenario hasta tal punto que no se sabra si fue antes los sistemas de informacién
o0 las nuevas tendencias organizativas. Los directivos deben ser valientes y apostar
por el cambio de sus sistemas de informacién, apoyados por la evolucion de las
nuevas tecnologias de la informacion, para definir la empresa del siglo XXI. El
éxito o el fracaso del empleo de las Tl en los sistemas de informaciéon en una
compafia depende en gran medida de la capacidad que tengan los directivos para
entender las posibilidades de los recursos de las TI.

Sistemas de informacion, nueva cultura tecnoldgica y cambios organizativos
caminaran de la mano durante los préximos afios.
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