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Resumo

Este artigo oferece uma contribuicdo para uma revisdo das metodologias, e do horizonte tedrico que tradicional-
mente caracteriza a “Engenharia da informagao”. O artigo define as opgbes epistemoldgicas sobre as quais, se deve
fundamentar uma metodologia de desenvolvimento de projetos de sistemas da informacgao, e se individualizam as
possiveis orientacdes estratégicas que caracterizam o desenvolvimento de projetos.

A finalidade que se persegue é: 1) desenvolver modelos interpretativos e de suporte ao desenvolvimento de projetos,
qgue permitam superar as simplificagdes préprias dos enfoques BRP dentro de uma visdo comum, de acordo com os
processos; 2) melhorar a compreensao das relagdes reciprocas entre os processos de desenvolvimento de projetos
e 0s “processos projetados” assumindo, como ponto de partida, a natureza organizativa comum; 3) reforcar tedrica
e metodologicamente o desenvolvimento de sistemas da informagao e dos sistemas ERP em particular.

Palavras-chave
Engenharia da informacéao, Planejamento de pesquisa empresarial, Enfoque por processos, Processo de
reengenharia de negdcios.

The development of ERP systems:
elements for a process-based approach.

Abstract

This paper contributes to a re-examination of the methodologies and theoretical horizon that has traditionally
characterised information engineering. The paper defines the epistemological choices that are the foundation for
information system project development and individualises the possible strategic orientations that characterise
project development.

The objectives pursued are. 1] to develop interpretative models and support for project development with a process-
based approach in order to overcome the simplifications inherent to BPR, 2] improve our understanding of the
reciprocal relationships between project development processes and “processes projected”, in the hypothesis of
a common organizational nature; and 3) reinforce the development of information systems and particularly ERP from
a theoretical and methodological stanapoint.
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INTRODUCCION

Ciertamente el debate sobre las relaciones entre Infor-
mation and Communication Technology (ICT) y la organiza-
cién no es nuevo, pero ahora debe confrontarse con dos
novedades relevantes:

* la emergencia del concepto de proceso como referencia
fundamental del desarrollo organizativo;

* el desarrollo extraordinario del potencial de aplicacion de
la ICT al punto de hacer casi practicamente
indistinguibles las actividades de desarrollo organizativo
y desarrollo de sistemas de informacion.

La figura tradicional del analista de procedimientos diri-
gida a identificar y describir los procedimientos organizati-
vos automatizables pierde progresivamente significado.
Adquiere cada vez mas importancia la figura del analista de
proceso “llamado a participar activamente en la fase de
diagnosis y rediseflo de los procesos, identificando los
aspectos criticos y las tipologias de las actividades, ilustran-
do las posibilidades ofrecidas a las modernas TI y evaluan-
do la conveniencia del cambio propuesto” (BRACCHI Y
MOTTA, 1998, pag. 58). El desarrollo de los sistemas de
informacion sitda, por ello, en primer lugar, una investiga-
cidn activa de las dreas de congruencia entre la complejidad
que caracteriza el ambiente de la organizacidn, la eleccién y
las posibilidades técnicas, las elecciones de la estructuraci-
6n de los procesos (MIGLIARESE, FERIOLI, 1996).

Frente a tal evolucién, las metodologias tradicionales de
desarrollo de sistemas de informacion, centradas en la
figura del analista del procedimiento, resultan siempre mas
inadecuadas para soportar el papel mucho mas complejo del
analista de proceso.

Sin este cambio de perspectiva, el énfasis sobre el poten-
cial del cambio asociado a la ICT corre el riesgo de hacerse
un mito mas que una realidad efectiva. Las experiencias
hechas con los siempre mds difusos sistemas ERP (Enter-
prise Resource Planning), por ejemplo, aunque siempre en
continua evolucién, muestran como, para adoptar un estan-
dar de hecho en el campo de los sistemas de informacidn, se
introducen y se generan nuevas rigideces (RAVAGNANI,
2000a, 2000b).

Las mismas insuficiencias tedéricas y metodoldgicas
de las diversas técnicas BPR (Business Process Reenginee-
ring), que acompaiian la implantacién de los nuevos siste-
mas integrados, mirando de conseguir en el mds breve
tiempo posible mejoras “drasticas” de la performance de la
empresa no son probablemente extrafias a todo esto.

En este marco, el objetivo del presente trabajo es el de
proveer una contribucién para una revisién (un cambio de
opinién) de las metodologias y del horizonte teérico que
tradicionalmente ha caracterizado la information enginee-

ring. Tal operacidn requiere, segiin nuestra opinién, una

estrecha comparacidn con las corrientes del pensamien-

to organizativo epistemoldgicamente compatible con una
visién segiin los procesos de la organizacion con el fin de:

e desarrollar algunos modelos interpretativos y de soporte al
desarrollo de proyectos que permitan superar las
simplificaciones propias de los enfoques BPR
(MIGLIARESE, FERIOLI, TAZZOLINO, 1999;
PEPPARD, 1994; COOMBS, HULL, 1997) dentro de una
visién comun seglin procesos;

* mejorar la comprension de las relaciones reciprocas entre
los procesos de desarrollo de proyectos y los “procesos
proyectados” asumiendo, como dato de partida, la
naturaleza organizativa comun;

e reforzar tedrica y metodolégicamente el desarrollo de
sistemas de informacién y de los sistemas ERP en
particular.

El desarrollo de sistemas de

informaciéon como proceso organizativo
El punto de partida de nuestra exposiciéon es la

concepcién del proceso de desarrollo de proyectos en

términos de un proceso organizativo.

El horizonte tedrico y epistemolégico dentro del cual nos
moveremos, relativo al concepto de proceso organizativo,
es aquel de la Accion Organizativa (MAGGI, 1990; MAG-
GI, ALBANO, 1997; MASINO, 1997, 2000a). Los motivos
de fondo que nos conducen a ésta eleccion son:

* la orientacién seglin procesos que caracteriza el
acercamiento préximo a la corriente mas innovativa tanto
del ambito de la investigacién sociolégica como de la
practica de direccion y de consultoria (BPR)!;

* la base tedrica sobre la que se basa, radica en las
corrientes del pensamiento fuertemente reconocido y
consolidado (en particular Simon y Thompson) y que
desde siempre han constituido un puente entre la teoria de
la organizacidn y la teoria de los sistemas de informacién
(se piensa en los conceptos de racionalidad limitada y de
interdependencia);

e la caracterizacién de los procesos organizativos en
términos de flujos de acciones y decisiones, muy proxima
al concepto de flujo informativo que caracteriza el
«dominio lingiifstico» de los desarrolladores de
proyectos informaticos.

Dentro de esta linea interpretativa los procesos organiza-
tivos se conciben como procesos de acciones y decisiones
orientadas a una finalidad segiin una racionalidad intencio-
nal y limitada (MAGGI 1990; MAGGI, ALBANO, 1997).

Esta concepcidn aparece suficientemente general para
comprender una amplia clase de procesos entre los cuales
también hay los procesos de desarrollo de proyectos.
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Estos ultimos, también en el ambito intuitivo, son en efecto

caracterizados como:

- procesos de acciones y decisiones;

- orientados a un objetivo (el desarrollo de un proyecto de
un SI);

- caracterizados desde la racionalidad intencional y
limitados donde el resultado del proceso (el SI) es
dificilmente interpretable como la mejor de las
soluciones posibles, pero es sin embargo el fruto de la
valoracion orientada por el criterio de satisfaccién. Los
resultados del proceso son, para usar el lenguaje de la
Investigaciéon Operativa, fruto de elecciones y de
procedimientos heuristicos que solo ocasionalmente
conducen a soluciones optimas.

Refiriéndonos siempre a los elementos fundamentales de

la aproximacién tedrica que han seguido (MAGGI, 1990;

MAGGI, ALBANO, 1997; MASINO, 1997), el proceso de

desarrollo de proyectos pudo ser representado como un pro-

ceso decisional en el que son analiticamente identificables:

* decisiones estratégicas, relativas a Ravagni (2000):

- campo de accidén del proyecto en términos de amplitud,
radicalidad, grado de riesgo, prioridad, software y
hardware elegidos para la implantacion, servicios
requeridos, etc.

- recursos necesarios: financieros, competencia interna
y externa;

- estructura institucional de soporte del proyecto
(6rganos de gobierno).

e decisiones técnicas, relativas a las acciones de
transformacion del input (el SI precedente) en output (el
nuevo SI),

* decisiones de coordinacion y control de la actividad,
relativas a la modalidad de coordinacién y control de las
acciones de transformacion del SI (acciones técnicas) en
términos de criterios de paralelizacién, secuencializacién
y retroaccidn entre las actividades;

* decisiones de coordinacion y control de la persona,
relativas a las atribuciones (quien hace cada cosa), a las
reglas y procedimientos del desarrollo de la actividad, a
los criterios de gestion de los cambios informativos entre
las unidades comprometidas en el proyecto.

Se hace referencia a la Figura 1.

Los rectdngulos indican los momentos decisionales en los
que es descompuesto analiticamente el proceso. La flecha
llena indica relaciones de precedencia 16gica mientras la
flecha a trazos relaciones de retroalimentacion. Esto para dar
cuenta de las relaciones de congruencia y no de determinacién
entre los diversos componentes. Son entonces siempre posi-
bles, y necesarias, relaciones de alineamiento reciproco entre
las elecciones que caracterizan los momentos decisionales.
Cada momento decisional define las premisas a las deci-

Figura 1: El proceso de desarrollo de proyectos: un modelo basado en la teoria de la accién organizativa.
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Objetivos

Objetivos

Objetivos
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siones de los momentos sucesivos (SIMON, 1947) es decir el
conjunto de los vinculos y contingencias que no condicionan
las elecciones (THOMPSON, 1967).

El sistema de informacion como proceso organizativo
En una teoria de la organizacién exhaustiva la comunica-

cién deberia ocupar un lugar central, ya que la estructura, la
extension, las dimensiones de una organizacién son casi
totalmente determinadas por técnicas de comunicacién.
(BARNARD, 1938; trad. it. 1970)

Las estructuras organizativas con sus diversas dimensio-
nes, sofisticacion tecnoldgica, grado de complejidad y for-
malizacién son planificadas para ser o para volverse siste-
mas para el tratamiento de la informacién. (HALL, 1977)

El sistema de las comunicaciones es la organizacion. La
comunicacién organizativa es la teorfa de la organizacién
del futuro. (PACE, 1983)

Las expresiones citadas en la portada inicial permiten dar
luz a la estrecha relacién existente entre los conceptos de
proceso organizativo y sistema de informacion. Ellas ex-
presan la necesidad de superar una visién estdtica de los
sistemas de informacidn, centrada sobre la tecnologia, hacia
una interpretacién que consienta tomar los informes reci-
procos entre procesos de transformacién de las informacio-
nes y procesos organizativos. Eso requiere un trabajo de
recomposicién de las referencias conceptuales propias del
andlisis de los sistemas de informacién dentro del cuadro
interpretativo delineado por las principales corrientes de la
teoria de la organizacion. En particular, respecto a las
finalidades delineadas, nos parece bastante ardiente la com-
paracién con la linea tedrica que lleva a cabo a Simon y
Thompson.

Desde nuestro punto de vista, el SI, al igual que el
proceso de desarrollo de proyectos, puede ser interpretado
COMO un proceso organizativo.

Entenderemos por lo tanto, en una primera aproximacion,
el SI como un proceso de acciones y decisiones orientado a
una finalidad por medio de técnicas de transformacion de
las informaciones.

Vamos a intentar ahora de caracterizar mejor los compo-
nentes analiticos del proceso.

El proceso de acciones y decisiones, sobre el plano
analitico, se puede descomponer en? (Figura 2):

* Flujos estratégicos: relativos a las relaciones entre los
objetivos que caracterizan el proceso (se ve en la Tabla 1)

e Flujos de transformacion: relativos a las acciones de
transformacién del input en output necesarias para
satisfacer los objetivos.

* Flujos de gestion: relativos a la modalidad de gestion de
las relaciones entre las acciones técnicas (flujos de
gestion operativa) y la modalidad de gestiéon de los
intercambios de informacién entre los actores
comprometidos en el desarrollo (flujos de gestion
informativa). Estos expresan la componente estructural
del proceso en términos de reglas de coordinacién y
control de las actividades y de las personas (MAGGI,
1990).

Intentemos ahora aclarar mejor los conceptos arriba ex-
puestos con un ejemplo. En ese sentido nos referiremos a un
caso muy conocido en la literatura sobre gestion y que tiene
que ver con la modalidad con que Hammer (1993) ha
“reingenierizado” la contabilidad de los proveedores de la
Ford?. Utilizaremos el ejemplo en todo el resto del texto. En
este parrafo nos limitaremos a una descripcion as-is es decir
relativa al proceso antes del reengineering. El ejemplo no
pretende ser una descripcion exhaustiva del proceso sino
una descripcién limitada a los aspectos necesarios para
aclarar todo lo dicho hasta ahora.

Figura 2: Los procesos organizativos: caracterizacion en términos de flujos.

por el objetivo principal

Flujos estratégicos: relaciones entre los objetivos originados

Flujos de transformacion: relaciones de causa-efecto entre las
acciones de transformacion de los input en output

las acciones técnicas

Flujos de gestion operativa: reglas de coordinacién y control de

para la realizacion

Flujos de gestién informativa: regla de gestién de la informacion
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Empecemos con el andlisis de los flujos estratégicos.
Considérense las Figuras 3 y 4. Estas describen respectiva-
mente las interacciones de la contabilidad de los proveedo-
res con procesos externos y los objetivos del proceso relati-
vos a estas relaciones. Emerge claramente cémo la mission
del proceso trata el control sobre todo el proceso de gestion
de la orden de compra (OC) hasta el pago del proveedor que
puede ocurrir sélo si AEM (albardn entrada mercancias),
OC y factura son congruentes.

Consideremos ahora la Figura 5, en ella estd indicado el
flujo de transformacién del proceso. Los elementos analiti-
cos relevantes a este nivel son (MAGGI, 1990) las acciones
de transformacién (6valos); los input y los output de las

cién entre acciones operativas y acciones de control (la
comprobacién de congruencia de los documentos).

En la Figura 6 reflejamos los flujos de gestion operativa.
En ella estdn indicadas las reglas de gestion de las relaciones
entre las actividades. En la figura estan indicadas con hexago-
nos relacionados con operadores 16gicos (en el ejemplo solo
AND). Asi, por ejemplo, el cierre de la actividad de emision
de la orden de compra implica tanto el envio de la OC para la
ejecucion de la orden de parte de los proveedores, como el
envio de una copia de la OC para juntar los documentos. Esto
ultimo puede ser activado sélo si todos los tres eventos
indicados se han verificado. Nétese que se trata sobretodo de
reglas de conexion dedicadas a especificar la modalidad de

secuencializacién de las actividades. No estdn en cambio
esplicitadas reglas de retroaccidn entre las actividades. Por
ejemplo no son esplicitadas reglas de retroaccién en el caso
de incongruencia de los documentos.

acciones de transformacion; el proceso de transformacién en
términos de relacion técnica entre las acciones de transforma-
cién (paralelismo, secuencia, feedback). En el caso en examen
las relaciones son tipicamente secuenciales con elevada separa-

Tabla 1: Objetivos y flujos estratégicos: profundizaciones.

Asumiremos aqui la interpretacién del concepto de objetivo propuesta por Thompson (1967). Antes que nada,
Thompson distingue entre objetivos del proceso y criterios de valoracion del proceso en cuanto a la persecucion de
los propios objetivos. Esta puntualizacién es importante porque los dos aspectos son frecuentemente confusos.
Thompson (1967, p. 243 trad. it.) define los objetivos como “[...] los campos de accion futuros proyectados por
aquellos que se encuentran en la coaliciéon dominante.”.

En este sentido, el concepto de objetivo es muy préximo al concepto de mision del proceso es decir del conjunto de
los productos/servicios ofrecidos para satisfacer la exigencia de determinadas pobl/aciones. La misién del proceso
tiene gue entenderse sin embargo en sentido dindmico y politico como punto de encuentro entre las posiciones que
constituyen la coalicion dominante o sea el conjunto de actores (externos o internos al proceso) respecto a los
cuales el proceso es de alguna forma dependiente (por ejemplo clientes, proveedores, competidores, entes de
reglamentacion, etc.). Vale la pena citar por completo algunos pasajes de Thompson (1967, pp. 242-243 trad. it.):

“ Existe un peligro evidente en concretar la abstraccion ‘organizacién’ suponiendo que ésta, la abstraccion,
tenga objetivos o deseos. Obtenemos bien poco, de todos modos, si nos trasladamos al otro extremo,
sosteniendo que los objetivos de una organizacion son, en cierto modo, el conjunto de los objetivos de
sus miembros individuales. (...) La concepcién de los objetivos organizativos que hemos presentado aqui
supera ambos problemas tradicionales: no hemos concretado la organizacion, ni hemos simplemente
sumado las preferencias de todos sus miembros. En esta concepcion, los objetivos organizativos son
establecidos por los individuos; se trata sin embargo de individuos interdependientes, los cuales,
colectivamente, tienen un control suficiente de los recursos organizativos para emplearlos en ciertas
direcciones y apartarlos de otras.”

En este sentido la mission del proceso se define en relacién al task environment, con este término Thomson (1967,
p. 102 trad. It.) se refiere al conjunto de los “sectores del ambiente que resultan relevantes o potencialmente
relevantes para la definicion del objetivo y para su consecucion.”.

Con lo cual, en conclusién, la mission del proceso es el resultado, dindamico, del consenso de los miembros del task
environment sobre el campo de accién del proceso. Vale la pena citar otra vez a Thomson (p. 104 trad. It.):

“Utilizando el concepto de consenso sobre el campo, no tenemos necesidad de asumir que la afirmacion
formal de los objetivos reflejada en documentos, estatutos de constitucion o declaraciones institucionales
represente -de hecho- el criterio en base al cual viene juzgada la racionalidad y vienen realizadas las elecciones
de las alternativas de accion. Ni hay necesidad de aceptar aquellas ideologias que insisten en considerar el
beneficio como objetivo de la empresa.”

El andlisis de los flujos estratégicos estard entonces dirigido a identificar las relaciones entre el proceso y los
elementos de su ambiente en términos estratégicos, es decir de expectativas sobre aquello que el proceso hara
(mission del proceso). Unido a este aspecto pero ldgicamente posterior es el andlisis de los indicadores de prestaciones
utilizados para valorar el proceso en la persecucion de los objetivos.
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Finalmente, en la Figura 7 se indica el flujo de gestién
informativa. Esa muestra las modalidades de desarrollo de
las actividades (MAGGI, 1990). Los elementos analiticos
son entonces las atribuciones de las tareas (quién hace qué),
los instrumentos utilizados para el desarrollo de las tareas,
los intercambios de informacién entre las unidades.

En el ejemplo, el simbolo del operario con la miquina
de escribir indica una actividad poco informatizada. Estdn
en cambio evidenciados intercambios elevados de infor-
macién de adaptacion reciproca entre las unidades debidos
a las frecuentes incongruencias entre los documentos a
juntar.

Figuras 3 y 4: Contabilidad de proveedores: flujos estra

Proceso organizativo, sistema de
informacion e instrumentos informaticos
Queremos ahora desarrollar algunas consideraciones so-

bre posibles recorridos interpretativos de las relaciones
entre sistema de informacidn, organizacion e instrumentos
informdticos. No es nuestra intencién dar cuenta de forma
exhaustiva de este debate. Nos limitaremos aqui a indicar,
en términos generales, algunas orientaciones posibles para
poder situar, respecto a ellos la discusién que sigue.

Una primera orientacién posible, y por otra parte bastan-
te difusa, consiste en identificar, sustancialmente, el siste-
ma de informacién con los instrumentos informéticos. Des-

tégicos y objetivos.

Depa

Juntar OC/mercancia
recibida/factura

mento de
compras

Recepcion .
mereancis Contabilidad ( factura . )
roveedor
Juntar OC/ proveedores .
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de esta Optica, el sistema de informacién y la organizacién
son entidades separadas aunque en relacion entre ellas. Es
precisamente en referencia a la naturaleza de esta relacién
que se pueden individuar tres 16gicas diferentes. (PONTIGGIA,
1997, MASINO, 1997; RAVAGNANI, 2000b):

1)

Determinismo tecnoldgico: desde esta dptica la
organizacion varia, o debe variar, de la forma determinada
por las tecnologias empleadas. El determinismo puede ser de
tipo “optimista”, por ejemplo en términos de upskilling de
los actores, descentralizacion del poder y de las decisiones,
reduccion de los niveles jerdrquicos. Otra interpretacién

Figura 5: Flujo de transformacion.

posible es sin embargo de tipo “pesimista”, simétricamente,
en términos de deskilling, centralizacién de las decisiones y
aumento del control sobre los actores. Tanto la visién
pesimista como la optimista son juntadas desde una
orientacién epistemoldgica de tipo positivista, de causa-
efecto one-way entre instrumentos técnicos y organizacion.
Masino (1997) ha mostrado como los numerosos estudios
empiricos de soporte de la tesis pesimista o de la optimista
han llevado a resultados contradictorios, que han llevado
a poner en discusién el paradigma positivista y
determinista que orienta tales enfoques.
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Figura 6: Flujos de gestién operativa.
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2) Determinismo organizativo: desde esta Optica la
relacidn entre el sistema de informacién y la organizacién
es aun determinista pero en la direccidn opuesta. En otros
términos, las caracteristicas de los instrumentos que

Figura 7: Flujo de gestion informativa.

constituyen el sistema de informacién son determinadas
completamente desde los requerimientos organizativos.
Desde esta 6ptica, por lo tanto, el sistema de informacion,
entendido como un conjunto de instrumentos de base
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informadtica, es completamente determinado por los
objetivos de la organizacién. Esta orientacion, bastante
difusa en la practica de gestién y de consultoria, ha estado
radicalmente puesta en crisis de los enfoques orientados
al BPR (HAMMER y CHAMPY, 1993; DAVENPORT,
1994) que han mostrado como vélida aun la relacién
inversa es decir como los objetivos y las disposiciones
organizativas pueden ser radicalmente modificadas por
las oportunidades ofrecidas por la nueva tecnologia.

3) Logica dual: esta linea interpretativa, relativamente
reciente, hace referencia a la Structuration Theory de
Giddens y encuentra en Orlikowski (1991, 1992), Tyre
(1994), Barley (1986, 1990), De Sanctis y Poole (1994) sus
exponentes mdas representativos. Desde esta Optica, la
relacién entre organizacién e instrumentos técnicos es
bidireccional. Coherentemente con esta linea, el sistema de
informacién encuentra en la disposicién organizativa
vinculos y fuerzas que posiblemente plasman sus
caracteristicas pero, andlogamente, mediante el uso que de
esto hacen los actores se pone un instrumento de cambio
de las disposiciones organizativas. Este enfoque,
indudablemente mas adherente a la realidad de lo que no
han sido los precedentes, tiene, sin embargo, un limite
importante en la identificacién del sistema de informacién
con los instrumentos técnicos empleados (MASINO, 1997,
2000). Eso conduce a una separacién entre sistema de
informacién y el proceso organizativo que se traducen en
dos entidades separadas pero en relaciéon reciproca.
Aunque las relaciones entre los dos son profundamente
analizadas, la organizacién permanece en el fondo como
conjunto vago e indistinto de estructura de legitimacion,
poder, significado. Esto hace esta orientacién poco
utilizable en términos de proyectos.

La dptica segun la que colocaremos nuestra exposicién
es en cambio de tipo por procesos MAGGI, 1990; MASINO,
1997, 2000). Desde esta dptica, no existe separacion entre
instrumentos tecnolégicos y proceso. Ellos son una compo-
nente del proceso distinguible analiticamente pero no en su
desarrollo concreto. En estos términos, las elecciones de los
instrumentos no son separables de las elecciones que carac-
terizan los otros planos interpretativos (estratégicos, técni-
cos, estructurales). Sin embargo es distinta la interpretacién
de las elecciones de regulacion del desarrollo de las activi-
dades, de las cuales los instrumentos técnicos son una
componente relevante, de la interpretacion de las elecciones
técnicas que atafien en cambio las relaciones de causa-
efecto entre acciones de transformacion del input en output
y que son ampliamente independientes de los instrumentos
utilizados*. La distincién entre técnica e instrumentos técnicos
es muy clara para quien se ocupa del desarrollo de proyectos de
SI. Las fases iniciales de especificacién funcional, en términos

de relaciones input-transformacién-output, deben ser, y esto
forma parte “del ABC” del desarrollo de proyectos, absoluta-
mente independientes de aquellas que serdn los instrumentos
utilizados. De forma diferente, las fases finales del proyecto,
llevardn a la definicién de las reglas de desarrollo de las
actividades relativas a los instrumentos utilizados.

Desde la dptica por procesos, no existe predeterminacion
de una componente sobre otras, mas bien influencia recipro-
ca. Las elecciones estratégicas vinculan las elecciones téc-
nicas y lo mismo ocurre para estas tltimas respecto a las
elecciones estructurales, pero cada una de las componentes
indicadas provoca retroaccién sobre las elecciones prece-
dentes activando asi una especie de “movimiento armoni-
co” en el que es dificil distinguir el final y el inicio. En este
sentido, la “funcién fundamental de la administracién im-
plica dar caza a aquel blanco en movimiento que es el co-
alineamiento ...” (THOMPSON, 1967; trad. it. p. 273) entre
componentes estratégicas, técnicas y estructurales.

Como conclusién, desde la dptica por procesos:

- las componentes analiticas del sistema de informacién
son las mismas de un proceso organizativo:

- estratégicas: expresadas por los objetivos que orientan

el sistema’;

- técnicas: expresadas por las acciones de transformacién

del input en output;

- de gestion: expresadas por las reglas de coordinacién y

control de las actividades y de las personas;

- los instrumentos informdticos utilizados son una de las
componentes analiticas del sistema de informacién en
términos de reglas de desarrollo de las actividades y por
eso relativos a las elecciones de la gestion informativa.

El proceso de desarrollo de
proyectos: orientaciones estratégicas
Nos preguntamos en este punto si es posible una caracte-

rizacion general de los vinculos que las elecciones estraté-
gicas del proceso de desarrollo de proyectos ponen a la
accién de desarrollo de proyectos. Nosotros creemos que la
teorfa de la accidn organizativa puede dar los instrumentos
interpretativos para dar una respuesta afirmativa. La pre-
gunta que nos ponemos es, en otras palabras, ;qué grados de
libertad dejan a la accién de desarrollo de proyectos las
elecciones estratégicas? ;| En que medida, y hasta que punto,
los objetivos del proyecto permiten un cambio del sistema
de informacion existente?

Hacerse esta pregunta significa sobretodo, y preliminar-
mente, preguntarse si es posible caracterizar la variabilidad
de los procesos organizativos y por lo tanto de los sistemas
de informacién. Con esta intencion resulta muy dtil la
esquematizacion propuesta por Maggi (1990, 1997) segin
la forma que estd presentada en la Figura 8.

Bajo tal 16gica, las componentes fundamentales del pro-
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ceso (objetivos, técnicas, modalidades de coordinacién y ponentes del proceso.

control operativas e informativas) estan ligadas por relacio- En este ambito podemos asumir que:

nes de congruencia en términos de variabilidad. Es decir, e El desarrollo de proyectos puede estar vinculado
variaciones en los objetivos necesitan variaciones en las relativamente a los flujos estratégicos del proceso, o sea
otras componentes y al revés. Esta relacion no es determi- no se admite variabilidad de los objetivos que
nista e inevitable pero es relevante alli donde se quiera caracterizan el SI;

mantener un adecuado nivel de congruencia entre las com- e FEl desarrollo de proyectos puede estar vinculado

Figura 8: Variabilidad de los procesos organizativos.

Variabilidad de 4
los objetivos

Variabilidad de las
modalidades de
coordinacion y control
(operativo y informativo)

.
»

Variabilidad de
las técnicas

Tabla 2: Variabilidad de la técnica: profundizacién y ejemplos.

Es necesario en el modelo presentado, entenderse bien, una vez mas, sobre el concepto de técnica. Por técnica
entendemos la relacion causa-efecto entre input y output, o sea que output a partir de que input y que acciones de
transformacién son necesarias para perseguir un determinado objetivo. Los instrumentos utilizados, en la I6gica de
la accion organizativa, no son elementos técnicos sino modalidades de desarrollo de las acciones técnicas y por lo
tanto pertenecen a la esfera de la estructuracion informativa, o sea de las modalidades de desarrollo de las actividades
por parte de los actores. Seria por lo tanto fuera de la I6gica del modelo pensar de interpretar, por ejemplo, el paso
desde instrumentos de tipo tradicional hasta instrumentos informaticos como una variacion a lo largo del eje de
abcisas (técnica). El departamento de compras, una vez informatizado, seguird transformando solicitudes de compra
en ordenes de compra para cumplir su mission. No hay por lo tanto variacion en los flujos técnicos mientras si que
habré variacion en los flujos de informacion, donde serén necesarias nuevas informaciones para el desarrollo en
términos de modalidad de utilizacién del nuevo instrumento.

Esto podria llevar variaciones significativas también en las otras componentes del proceso. Por ejemplo, la mayor
rapidez de ejecucion y la automatizacién de las actividades mas de procedimiento podrian llevar a una ampliacion de la
mission del departamento de compras desde la emisién de las ordenes de compra hasta la planificacién de los
abastecimientos (variacion estratégica). En tal caso seria oportuna también una variacion técnica, por ejemplo
eliminando las ordenes de compra y procesando directamente las necesidades de produccion. La retroaccion de las
elecciones de estructuracién de la informacién (utilizacién de instrumentos informaticos) sobre las elecciones
estratégicas y técnicas no es inevitable, la relacién no es determinista pero es una oportunidad gue permite elevar el
nivel de congruencia del proceso.

16
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relativamente a los flujos técnicos donde no se admita
variabilidad de las acciones de transformacién de input
en output (y en sus relaciones) que caracterizan el SI.

Profundizamos los dos aspectos. Examinamos la Figura
9. Esta muestra el caso del vinculo sobre la variabilidad de
los flujos estratégicos que caracterizan el SI. Fijando en O la
disposicion estratégica, podriamos tedricamente variar la
disposicion técnica a lo largo de todo el eje de abcisas. De
forma mds realista asumimos un intervalo T1T2 de soluci-
ones congruentes con la disposicion estratégica dada. Lla-
mamos linea de congruencia los puntos del plano (O,T) con
O fijado y T comprendido entre T1 y T2. Tendremos luego
naturalmente un conjunto de posibles configuraciones de
los flujos de gestidn congruentes con la linea de congruen-
cia. Conceptualmente el orden de variabilidad de gestion es
también representable con una linea, siendo funcién de una
sola variable.

Suponemos ahora no admitir la variabilidad técnica y
fijar la disposicién técnica a la solucién T. Llamamos punto
de congruencia el punto del plano (O,T). En este caso la
variabilidad de gestién resulta también practicamente nula,
siendo vinculada a un punto del plano.

Suponemos ahora, lo contrario, admitir la variabilidad
tanto de los flujos estratégicos entre los valores Ol y 02
como de los flujos técnicos entre los valores T1 y T2.

Llamamos superficie de congruencia el cuadrado de
vértices (O1,T1), (02,T1), (O1,T2), (02,T2). Conceptual-
mente, en este caso la variabilidad de las soluciones de
gestioén se expresa por una superficie siendo funcién de
dos variables.

En conjunto, por lo tanto, desde el punto de vista de los
vinculos estratégicos, podemos distinguir entre tres orienta-
ciones de desarrollo de proyectos:

1) Orientacion a la automatizacion o a la innovacion
tecnoldgica: llamamos asi las tipologias en las cuales
tanto los objetivos como las técnicas estan vinculados. En
tal caso, también la variabilidad de gestiéon resulta
fuertemente vinculada y sustancialmente limitada a los
instrumentos empleados en el desarrollo de las
actividades. El objetivo central del proyecto es en este
caso la automatizacion del desarrollo de la actividad.

2) Orientacion a la integracion o a la innovacion de
gestion: responde al caso en el cual solo se admite la
variabilidad de las técnicas en funcién de los objetivos
fijados. En general, todavia, la variabilidad técnica frente
a objetivos fijados es muy limitada. Asumimos por lo
tanto como objetivo central de esta orientacién la
integracion de gestion de los procesos.

3) Orientacion a la innovacion de proceso: en tal caso se
admite variabilidad en las dos dimensiones. La accién de
desarrollo de proyectos es por lo tanto orientada al

Figura 9: El proceso de desarrollo de proyectos: vinculos estratégicos.

Variabilidad de los flujos
estrateégicos del Si A

O2

o1

T1

T2

>

Variabilidad de los
flujos técnicos del SI
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cambio de los flujos estratégicos y técnicos. En tal caso el
objetivo central del proyecto es el co-alineamiento
(Thompson, 1967) de las componentes estratégicas,
técnicas, de gestion a través de su modificacion conjunta.

Se puede notar que no indicamos una orientacion sea
mejor que las demds. Simplemente nos limitamos a indicar
las diferentes légicas que pueden orientar el proceso de
desarrollo de proyectos®. Ellas derivan de las elecciones
estratégicas de proyecto que pueden ser explicitas o impli-
citas con relacién a las orientaciones arriba indicadas. Por
ejemplo, en un caso real (RAVAGNANI, 2000a; pag. 94) la
estrategia general de proyecto era explicitamente expresada
en estos términos: “Tres objetivos: aumentar el grado de
integracién entre las diferentes sociedades del grupo a
través de una homogeneizacion de los sistemas contables y
de los procesos especificos entre compaiiias; para todos los
otros procesos limitar al maximo el grado de innovacién
respecto a lo existente; entrar en produccioén por lo menos
con las funcionalidades minimas dentro de Octubre 1999,
como manera de asegurar sin traumas el transito al euro en
el afilo 2000”. Una vision como esta de proyecto expresa
claramente objetivos de integracion entre compaiias, en
particular para el drea contable, y de simple automatizacion
para los otros procesos.

Finalmente es importante observar que las tres orientaci-
ones no son alternativas sino acumulativas en el sentido
que las finalidades mds complejas (innovacién de proceso)
comprenden también aquellas menos complejas (integraci-
on de gestion y automatizacion).

Para aclarar lo que hemos dicho recogemos el ejemplo
reelaborado por Hammer.

Hammer (1993) observé que las frecuentes discordanci-
as entre los documentos ocupaban a los asignados a la
contabilidad de proveedores cerca el 80 % de su tiempo.
Esto llevaba a la necesidad de un redisefo del proceso.

Confrontaremos ahora las diferentes orientaciones de
desarrollo de proyectos subrayando las posibles elecciones
de redisefio coherentes con cada una de ellas.

1) Orientacion a la innovacion tecnolégica: en este caso
se asumen como datos tanto los objetivos, o sea las
mission de los procesos, como las técnicas, o sea las
acciones de transformacion, los input y los output, y el
proceso, en términos de ordenacién de las actividades
técnicas. La intervencion, dados los vinculos indicados,
se referird por lo tanto primariamente a los instrumentos
empleados para el desarrollo (Figura 10). Se podrdn
obtener ademdas modificaciones en el formato de
algunos input y output que podrén ser informatizadas a
través de bases de datos. En este caso podrian cambiar
también algunas reglas de gestién operativa, por

ejemplo ya no serd necesario que el departamento de
compras produzca y transmita una copia de la orden de
compra. La individuacién de incongruencias en los
documentos serd probablemente mas rdpida, pero la
necesidad de intervenciones de adaptacion mutua entre
las unidades para hacer frente a las incongruencias
continuard.

2) Orientacion a la innovacion de gestion: en este caso,
ademds de las intervenciones arriba indicadas, hay otros
margenes de maniobra en términos de variabilidad
técnica pero no de objetivos (Figura 11). Por ejemplo, los
ordenes de compra podrian ser visibles también desde el
almacén que podria asi de una manera inmediata,
eventualmente con una seflalizacion automatica,
evidenciar incongruencias entre lo que se ha recibido y la
orden de compra. Esto requiere también una intervencién
de gestién. En el caso que se examina, la regla de
conexion entre recepcion y combinacién de documentos
incluye también la verificacién de congruencia entre
AEM y OC. En términos de flujos de informacidn, estd
expresado el hecho que el almacén activard
comunicaciones con la contabilidad donde encuentre
incongruencias entre los dos documentos. Entonces la
contabilidad de proveedores se activard para individuar
las causas, a través de procesos de comunicacién con
compras y proveedores, comunicando luego las acciones
a emprender al almacén.

3) Orientacién a la innovacion de proceso: en este caso,
la intervencion se refiere también a una redefinicién de
la mission de los procesos. En particular, Hammer
(1993) reposiciond la contabilidad de proveedores
sobre un unico objetivo de pago al proveedor por los
productos recibidos (Figura 12). El emparejamiento
entre productos recibidos y OC fue encargado al
almacén, que podia disponer de toda la informacion
necesaria (Figura 13). Una vez efectuado el
emparejamiento, por parte del almacén, el
departamento de compras procederia al pago sin
esperar la factura y, por lo tanto, demandando al
proveedor la emisién de una factura congruente con
cuanto ha sido pagado. Es evidente la simplificacion de
los flujos de gestidn operativa y, sobretodo de gestion
informativa que no requieren mds, sino en minima
medida, intervenciones de ajuste mutuo.

El proceso de desarrollo de proyectos:

orientaciones por proyectos
Hemos visto en el parrafo anterior como el proceso de

desarrollo de proyectos puede ser vinculado estratégica-
mente. Es decir, como los objetivos asignados al proceso
pueden condicionar la 16gica de las opciones de desarrollo
de proyectos segtin diferentes orientaciones.
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Figura 10: Rediseiio del proceso orientado a la automatizacion.
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Figura 11: Redisefo de un proceso orientado a la integracién de la gestion.
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En este parrafo queremos en cambio desarrollar algu-
nas consideraciones a cerca de las orientaciones por
proyectos que puedan guiar el desarrollo de proyectos.
Esto requiere una profundizaciéon de las l6gicas que
caracterizan las opciones técnicas del proyecto. Hace-
mos referencia a la figura 1. Aqui hemos representado
como opciones técnicas el conjunto de decisiones relati-
vas a la transformacién del anterior SI en el nuevo SI.
Estas pueden ser divididas en (MASINO, ZAMARIAN,
2000) (figura 14):

e opciones de adopcion: definen los requerimientos del
nuevo sistema en términos de flujos estratégicos, de

transformacién y de gestion; en otros términos el output
de esta fase es denominado to be model, o sea la
indicacién, mas o menos explicita, de como debera ser el
NUEVO Proceso;

opciones de configuracion: expresan las opciones de
configuracion del software que serd implementado
con relacién a los requerimientos expresados en la
fase anterior; el output en esta fase es un prototipo, o
sea un paquete de software configurado sobre la base
de determinados requerimientos pero adn no
ratificado y hecho operativo para la utilizacién
concreta;

Figura 12: Contabilidad de proveedores: redisefio de los flujos estratégicos.
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opciones de utilizacion: expresan las modalidades con
las cuales el prototipo serd efectivamente utilizado por los
usuarios finales. En este sentido, las opciones de
utilizacién “pueden ser también bastante divergentes
respecto a las opciones de adopcion y de desarrollo de
proyectos, aunque estas sean necesariamente, por lo menos
en parte influenciadas.” (MASINO, ZAMARIAN, 2000;

pag. 155). En estos términos, por lo tanto, solo en esta fase
podemos hablar de “nuevo sistema de informacién”.

Podemos, llegados a este punto, distinguir diferentes
enfoques técnicos al desarrollo de proyectos en relacién con
la manera de entender las relaciones entre las diferentes
fases decisionales.

Figura 13: Redisefio orientado a la innovacién de proceso.

Emision OC
Departamentos
de compras
An
Ejecucion OC «{ go—-od
Proveedores

ng

xpedicion
materiales
A 4
Envio
copia OC
Recepcion y
juntar OC v
Envio
fatura 5
Recepcion Almacen
registrada

Juntar
documentos

Documentos
emparejado

proveedores

ng

Contabilidad
proveedores

Pago

22

Revista Produgdo v. 13 n. 1 2003 [




El desarrollo de sistemas ERP: elementos para un enfoque por procesos

En este sentido hablaremos de:

* incertidumbre sobre las opciones de adopcion: si hay
incertidumbre sobre las opciones de adopcién cuando el
nivel de cambio requerido es elevado y la complejidad de 2
los procesos alta. En tal caso el to be model no puede
entenderse como un input dado e inmodificable sino que
requerird continuos ajustes con relacion a las opciones de
configuracién y de utilizacion;

* incertidumbre sobre las opciones de utilizacion: si hay
incertidumbre sobre las opciones de utilizacién en caso de
procesos escasamente formalizados y estructurados en 3
los cuales los actores gozan de elevada discrecionalidad.

En este caso las opciones de utilizacién implican
frecuentes retroacciones tanto sobre las opciones de
configuracién como sobre las de adopcién.

Ahora podemos caracterizar en términos dicotomicos

(alto, bajo) el nivel de incertidumbre que caracteriza las dos

dimensiones, obteniendo cuatro orientaciones de desarrollo

de proyectos (Tabla 3).

1. Orientacion informatica: denominamos asi las
situaciones en las cuales se asume la certeza tanto en las
opciones de adopcién como en las de utilizacién. La
expresion tipica de esta l6gica es el mencionado modelo 4
del ciclo de vida en el cual los momentos de definicion de
requerimientos, disefio del sistema e implementacion

Figura 14: El desarrollo de proyectos: opciones técnicas.

estan rigidamente separados y secuencializados. En tal
caso el centro del proyecto estd en las opciones de
configuracién.

Orientacion funcional: en tal caso se asumen como
dados los requerimientos mientras que se asumen como
inciertas las opciones de utilizacion. Respetan esta 16gica
tanto los enfoques de tipo prototipaje como aquellos con
raiz socio técnica. El centro del desarrollo de proyectos,
desde esta Optica, estd en la configuracién, en la
utilizacion y en las retroacciones entre los dos momentos.
Orientacion a la vision: desde esta Optica, simétrica a la
anterior se asumen como principales fuentes de
incertidumbre las opciones de adopcién. Las opciones de
configuracién son consideradas como una palanca
importante de redisefio de los procesos, razén por la cual la
relacién entre los dos momentos decisionales (adopcién y
configuracién) no puede que ser de tipo reciproco.
Respetan esta 16gica muchas aproximaciones orientadas al
BPR. En este caso el punto de apoyo del desarrollo de
proyectos es la definicion de la vision del nuevo proceso.
Una vez definida, en términos de iteraciones entre
elecciones de adopcién y configuracidn, las opciones de
utilizacién son consideradas escasamente problemadticas.
Orientacion por procesos: en tal caso se asume la
incertidumbre sobre ambas dimensiones. Se asumen por
lo tanto las opciones de configuracion relevantes a las
finalidades del disefio de los nuevos procesos, y
caracterizadas entonces por relaciones reciprocas

S| actual

Opciones de adopcién

Requerimientos

Opciones de configuracién

- .

rototipo

Opciones de uso

Nuevo Sl

con las opciones de adopcion. De la misma manera,
se reconoce que el proyecto del proceso y su
desarrollo concreto, expresado por las opciones de
utilizacién, no pueden ser separados, siendo
caracterizados por momentos relevantes de
retroaccion.

Congruencia entre orientaciones
estratégicas y orientaciones por
proyectos

En este parrafo trataremos algunas conclu-
siones relacionadas con las consideraciones
desarrolladas hasta ahora.

El lector ya habrd notado que en los parrafos
precedentes nos hemos limitado a describir las
diferentes orientaciones, tanto estratégicas como
por proyectos, sin, todavia, haber expresado jui-
cios de valor sobre las diversas l6gicas presenta-
das. Se desilusionard quien espere encontrarlos
en este parrafo. De hecho, pensamos que no
existen en absoluto enfoques mejores que otros,
sino que un enfoque es mas adecuado que el otro
en funcién de la congruencia entre orientaciones
estratégicas y por proyectos. Asi, por ejemplo, el
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clasico modelo del ciclo de vida ha dado resultados positivos
en el caso de proyectos relacionados con procesos poco com-
plejos y orientados a la automatizacion. Al contrario, proyectos
complejos y fuertemente orientados a la innovacién de proce-
sos encuentran en el modelo del ciclo de vida y, mds en general,
en los instrumentos tipicos de la software engineering mas
vinculos que recursos utilizables (DAVENPORT, 1994).

El problema puede ser resumido como en la tabla 4. Las
situaciones de congruencia se muestran en las casillas ralla-
das de la diagonal principal’.

Sobre la diagonal principal tenemos las opciones inefica-
ces. La orientacion informdtica, como ya hemos dicho, se
concilia mal con orientaciones estratégicas mas complejas
que la simple automatizacién. Debajo de la diagonal princi-
pal tenemos en cambio, situaciones ineficientes debidas a
que el conjunto de las competencias y la complejidad meto-
doldgica de las orientaciones por procesos pueden ser des-
proporcionadas respecto a los objetivos de simple innovaci-
6n de los instrumentos técnicos empleados.

De todos modos, se observa, a modo de conclusion, que
raramente la orientacién estratégica del proyecto esta clara-
mente definida y compartida. En tal caso, el enfoque por
procesos resulta el inico punto de partida racional respecto
a las premisas del proyecto alli donde permite la incorpora-
cién en el proyecto de las opciones adoptadas.

Conclusiones y puntos abiertos

El trabajo presentado nos ha permitido definir las opci-
ones epistemoldgicas sobre las cuales, a nuestro parecer,
debe fundamentarse una metodologia de desarrollo de
proyectos de los sistemas de informacion. En particular

Tabla 3: Orientaciones por proyectos.

Incertidumbre sobre las Baja
opciones de utilizacion

han sido definidos, dentro de un unico marco de referencia

tedrico, los conceptos de desarrollo de proyectos de siste-

mas de informacion y del sistema de informacion.

Basandonos en ellos hemos individualizado las posibles
orientaciones estratégicas que caracterizan el desarrollo de
proyectos. Respecto a este punto remarcamos que no hemos
argumentado sobre la racionalidad de las posibles estrategi-
as de proyecto, asumiéndolas, en cambio, como un dato de
partida. Una discusion sobre la racionalidad intrinseca de
las posibles estrategias de proyecto se sale de los objetivos
de este trabajo. Hemos individualizado las 16gicas de con-
gruencia entre orientaciones estratégicas y orientaciones
por proyectos en términos de relaciones entre opciones de
adopciodn, de configuracion y de utilizacion.

Para una caracterizacion completa de las orientaciones
por proyectos deberian ser afrontados algunos puntos que
aqui no han sido tratados y que son indispensables para el
desarrollo de una metodologia completa de desarrollo de
proyectos aunque son, légicamente, secundarios respecto a
las consideraciones aqui tratadas. En particular, pretende-
mos, en trabajos futuros, completar el tratamiento relativo a
los siguientes temas:

e Légica por proyecto e implicacion de los usuarios:
(quienes son los usuarios? ;Cémo pueden ser
considerados con relacion a las decisiones que deben ser
introducidas en el desarrollo de proyectos? ;En qué
términos y cuando deben ser implicados? (Segun qué
modalidad con relacién a las diferentes orientaciones por
proyectos?

¢ Complejidad del proyecto y gestion del proyecto:
(Cudles son las posibles opciones relacionadas con la

Incertidumbre sobre las opciones de adopcion

Alta

Orientacién informatica

Orientacioén a la visién

Alta Orientacién funcional

Orientacién por procesos

Tabla 4: Congruencia entre orientaciones estratégicas y orientaciones técnicas.

Orientacion a la
innovacion tecnoldgica

Orientaciones
por proyectos

Orientacion informatica

Orientacion funcional

Orientaciones estratégicas

Orientacion a la
innovacion del proceso

Orientacion a la
innovacion de gestion

Orientacion por proceso
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gestioén, es decir en la coordinacién y control del
proyecto? ;Cémo se diferencian con relaciéon a la
complejidad del proyecto, es decir a las orientaciones
estratégicas y por proyectos que lo caracterizan?

e Valoracion del proyecto y valoracion del sistema:
(Cudles son los posibles criterios de valoraciéon de las
acciones por proyecto y del output del desarrollo de
proyectos, es decir del sistema de informacién? ;Qué

relaciones hay entre valoracién del desarrollo de proyectos

y la valoracién del sistema proyectado? ;Quiénes son los

que valoran y quienes los que son valorados?

Como se puede observar, se trata de cuestiones relevan-
tes para construir un aparato teérico completo y conceptual
sobre el cual basar una metodologia de desarrollo de
proyectos. Sobre estas preguntas pretendemos orientar nu-
estra investigacion en un futuro préximo.

Notas

! La compatibilidad epistemoldgica
entre la Structuration Theory de
Giddens y la Teoria de la Accién
Organizativa ha sido sostenida por
Masino (1997). El acercamiento con las
orientaciones BPR requeriria alguna
precision ulterior que se alejaria
demasiado de las finalidades del
trabajo. Nos limitamos a observar que
el Iimite principal del BPR parece ser la
debilidad interpretativa de los modelos
que lo orientan. Sobre el plano
epistemolégico, todavia, el concepto
de business process es bastante proximo
al concepto de proceso propio de la
teoria de la accion organizativa.

2 Maggi (1990) habla de “proyectos de
acciones y decisiones”. Nosotros
utilizaremos el término flujo entendido
como flujo de acciones y decisiones.

3 La solucién indicada por Hammer es
de hecho entendida como una Best
Practice incorporada en todos los
sistemas ERP.

4 Thompson (1967) distingue tres
tipologias tecnoldgicas con relacion a
las diversas problematicas que pone
respecto a su valoracién en términos de
racionalidad técnica:

1) Tecnologia de concatenacion. Se trata
de procesos de transformacion
caracterizados por secuencias estables
y bien definidas de fases. Su caracteristica
es la repetitividad que los hace facilmente
aproximables a las condiciones de
perfeccion técnica.

2) Tecnologia intensiva. Su especificidad
es debida a la no repetitividad de la
secuencia y combinaciones de las
diversas fases que dependen del

feedback proveniente del objeto de la
transformacion. En general, los procesos
caracterizados de esta forma, pueden ser
valorados en términos de eficacia pero
no de eficiencia. Es decir que no es
posible saber cual es el nivel 6ptimo del
empleo de los recursos para obtener
un dato resultado. Organizaciones
tipicamente caracterizadas por
tecnologia intensiva son las hospitalarias.
3) Tecnologia de mediacion. Caracteriza
las organizaciones cuya finalidad
principal concierne la conexién de
usuarios distribuidos en el tiempo y
en el espacio que intentan ser
interdependientes. La problemadtica
principal de esta variedad tecnoldgica
concierne la clasificacion y la
estandarizacion de las modalidades de
las interacciones con los usuarios.
Ejemplos tipicos son los bancos, las
sociedades de telecomunicaciones, etc.

5 Los términos sistema y proceso son
utilizados como sinénimos siempre y
cuando el sistema esté dotado de la
propiedad de multifuncionalidad, es decir
capacidad de cambiar los propios
objetivos, y morfogénesi, es decir
capacidad de cambiar las propias
estructuras. Maggi, 1990)

¢ Nos limitamos aqui a observar que la
mayoria de la literatura del dltimo
decenio opina que los beneficios
obtenibles sean tanto mds altos cuanto
mas altos son los grados de libertad
admitidos en términos de modificaciones
estratégicas, técnicas y de gestion.

7 Por razones de simplicidad hemos
unido orientacion a la vision y
orientacién por proceso.
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