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RESUMEN

Anualmente se siguen invirtiendo ingentes cantidades en sistemas de informacién. Esta situacion
unida a la escasez de recursos que caracteriza a la mayor parte de las organizaciones, ha provocado una
evidente mejora en la utilizacion de los métodos de evaluacién y seleccion de los proyectos de sistemas
de informacion. A pesar de ello, las tasas de fracaso en la implantacion de este tipo de inversiones se
siguen manteniendo elevadas, lo que pone de manifiesto la necesidad de incorporar cuestiones adiciona-
les a las consideradas por dichos métodos de evaluacion.

En este sentido, cabe senalar que mientras en la literatura especializada no se cuestiona en la actuali-
dad la utilizacién de informacion cuantitativa no financiera e incluso cualitativa a la hora de evaluar los
proyectos de inversion en sistemas de informacion, sin embargo, los trabajos en que se ha estudiado el
fracaso en su implantacion, contindan abordando esta problemdtica desde un punto de vista eminente-
mente tecnolégico.

Esta vision de corte basicamente determinista obvia el papel fundamental que las personas juegan en
el éxito o fracaso en la implantacion de estas inversiones. Por ello, hemos considerado necesario profun-
dizar en el estudio de las cuestiones que pueden condicionar su grado de utilizacion y la satisfaccion de
sus usuarios, entendidos ambos como adecuados indicadores de su éxito.

Palabras clave: Sistemas de Informacion, Implantacion, Exito, Factores Organizacionales, Cultura.
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1. INTRODUCCION

Anualmente se siguen invirtiendo ingentes cantidades de fondos en sistemas de
informacion (en adelante, SI). Esta situacién unida a la limitacion de recursos que
caracteriza a las organizaciones, ha provocado una evidente mejora en la utilizacion
de los métodos de evaluacion y seleccion de los proyectos de SI (King, 1997). A
pesar de ello, las tasas de fracaso en la implantacion de estas inversiones siguen
manteniéndose elevadas, lo que evidencia la necesidad de incorporar cuestiones
adicionales a las consideradas por dichos métodos.

En esta linea, mientras en la literatura especializada ya no se cuestiona la utiliza-
cion de informacion cuantitativa no financiera e incluso cualitativa, a la hora de eva-
luar los proyectos de inversién en S, los trabajos en que se ha estudiado el fracaso
en su implantacién, siguen abordando esta problemdtica desde las 6pticas tecnolégi-
ca y/o financiera (Li, 1997).

Esta visién de corte basicamente determinista obvia el papel fundamental que las
personas juegan en el éxito o fracaso de la implantacion de estas inversiones. Por
ello, hemos estimado necesario profundizar en el estudio de las cuestiones que pue-
den condicionar su grado de utilizacion y la satisfaccion de sus usuarios, entendidos
ambos como adecuados indicadores de su éxito (Kivijarvi y Zmud, 1993). Mas con-
cretamente, nos situamos en un entorno mds cercano, para estudiar el papel que
pueden jugar las variables antes enunciadas en el éxito de los SI en nuestro pais y,
en especial, si la importancia de dichos factores varfa al considerar diferentes con-
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textos organizacionales. Para alcanzar dicho objetivo, hemos optado por la realiza-
cién de un estudio multicaso que comprende el andlisis de tres organizaciones bien
diferenciadas: una empresa privada, una entidad hospitalaria publica y una corpora-
cion local.

2. FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO O FRACASO DE LAS INVERSIONES EN SI

Existen cuestiones como la experiencia y habilidad del personal, su grado de
implicacion, la cultura organizacional, la influencia de los grupos de poder y del
entorno, el apoyo de la direccion y la participacion de los usuarios en el desarrollo
del sistema; que determinan el éxito de las inversiones en Sl 'y, por tanto, deben con-
siderarse como criterios complementarios a los meramente tecnolégicos a la hora de
evaluar dichas inversiones. A este respecto, consideraremos como indicadores de
dicho éxito en la implantacion de los S, los senalados en la aproximacion realizada
por Kivijarvi y Zmud (1993, p. 160):

Dimensiones Individual Organizacional
Directa Uso relativo Consecucion de metas
Indirecta Grado de satisfaccion del usuario Utilidad percibida

Estimamos necesario revisar la literatura para constatar cémo se han abordado
estas cuestiones en el dmbito de los SI. Con la intencion de estructurar nuestro andli-
sis, hemos seguido una adaptacion del esquema de Alavi y Joachimsthaler (1992), en
el que analizamos el entorno —clientes, proveedores, competidores, tecnologia y
caracter sociopolitico—; y la organizacién —unidades funcionales y staff, interdepen-
dencia y conflictos inter e intragrupos, objetivos, procesos de integracion, naturaleza
de los productos/servicios ofrecidos y estructura. Hemos hecho especial hincapié en
el factor personal —nivel de formacién, bagaje tecnoldgico, implicacion, estilos de
comportamiento interpersonal y disposicion para el trabajo-.

2.1. ANALISIS DEL ENTORNO

Entre los trabajos que han tratado el entorno como uno de los principales condi-
cionantes que influyen en el éxito de los SI, destaca la revision efectuada por McKe-
en y otros (1994). En todos ellos, es considerado como factor determinante de la
estrategia y la estructura, tanto de la organizacion como de los SI (Espejo, 1993).

Saarinen y Vepsildinen (1993) seialan que los diferentes factores de riesgo
incluidos en los modelos contingentes, pueden reducirse a dos conceptos basicos:
complejidad e incertidumbre. La primera esta relacionada con el nimero de organi-
zaciones con las que interactda la empresa y la segunda se asocia a la informacion
sobre los distintos componentes externos que afectan a la organizacién (Blanton y
otros, 1992). Por dltimo, conviene destacar el efecto que la pertenencia de la organi-
zacion a un determinado sector pudiera ocasionar en funcion de la importancia con-
cedida a las tecnologias de la informacion (Earl, 1989).
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2.2. ENTORNO ORGANIZATIVO

Consideramos basicamente tres factores decisivos para el éxito de las inversiones
en SI: la estrategia, la estructura y el factor personal. Este dltimo sera tratado de
forma independiente por ser el objeto central de nuestro trabajo.

La congruencia entre estrategia y estructura organizacionales y de los Sl se consi-
dera una condicién necesaria de cara al éxito de su implantacion (livari, 1992).

La estrategia, como el conjunto de decisiones y elecciones de una organizacion
para alcanzar en el futuro una posicion previamente determinada, no es mds que un
patrén o modelo decisional que posiciona a la organizacién en un ambiente concre-
to (Duncan y otros, 1995). Asi, con su establecimiento se pretende especificar la par-
cela de negocio en que se desarrollard su actividad y senalar como podra alcanzar
dicha posicion. Este segundo componente incluye decisiones sobre la distribucion
de poder, asignacion de recursos y control de los resultados (Bourgeois, 1980). En
este sentido, la estrategia organizativa genera una serie de decisiones de enlace con
el entorno. Dependiendo de sus caracteristicas y de las preferencias y prioridades de
la organizacion se asignaran mayores recursos y esfuerzos a las inversiones en SI.

Al abordar la estructura organizacional, hemos de referirnos a la edad, el tamano,
el grado de descentralizacion, los centros de poder y la cultura. Segin Ein-Dor y
Segev (1982), las Unicas correlaciones que pudieron establecerse fueron entre el
grado de centralizacion de los Sl y la edad y el tamano de la organizacion, obser-
vandose que en aquellas mds antiguas y de mayor dimension, éstos tienden a estar
mas centralizados. Asimismo, también se ha podido evidenciar su influencia en los
procesos de desarrollo de los SI, constatdndose que en organizaciones de gran tama-
fo en las que suele haber una mayor delegacion de autoridad, existe una participa-
cién mas activa de los sujetos en los que se delega (Jarvenpaa e Ives, 1991). No obs-
tante, también se produce la relacion inversa, los Sl estdn en cierta forma determi-
nando el tamaiio de algunas organizaciones, ya que a través del analisis de los cos-
tes de transaccion y de coordinacién se recomienda la externalizacion o no de fun-
ciones. Por su parte, Leifer (1988) pone de manifiesto la necesidad de analizar las
configuraciones estructurales establecidas por Mintzberg (1979), para en base a ello
determinar el tipo de SI mas apropiado en funcién de las caracteristicas de los facto-
res contingentes —edad, tamano, sistema técnico, entorno y centro de poder— propios
de cada configuracién que determinan los mecanismos de coordinacion, los cuales
a su vez condicionan una estructura especifica e influyen en el funcionamiento de la
organizacion (Jordan, 1994).

Por (ltimo, si el analisis de la estructura organizativa suministra un conocimiento
sobre la esfera formal de funcionamiento, es necesario completarlo con un estudio
de las relaciones informales y de las I6gicas de funcionamiento coexistentes en la
organizacion, puesto que atn constituyendo un factor clave para el éxito de los SI,
resultan menos controlables y mas dificiles de conocer en profundidad. Conviene
resaltar la dificultad para trabajar en grupo en aquellos ambientes en los que impera
una cultura de carécter individualista. En este contexto, por cultura han de entender-
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se los valores implicitos, intangibles, intrinsecos e informales de una organizacion
que conforman las guias de comportamiento de los individuos, formandose al mar-
gen de dicho comportamiento. Asimismo, cabe destacar que posee tres rasgos basi-
cos: es aprendida con la experiencia en el seno de la organizacion; es aceptada y
compartida en general por todos los miembros, y por dltimo, es objetiva en tanto
puede ser oida y vista, y subjetiva en cuanto puede ser interpretada y asumida de
forma diferente por cada individuo.

2.3. FACTORES PERSONALES

Tradicionalmente, han sido tratados con menor exhaustividad y profundidad en
la literatura sobre SI, en beneficio de los de naturaleza técnica o econémico-finan-
ciera. Sin embargo, los trabajos mas recientes sobre el éxito de la implantacion de Sl
han abordado la cuestion realizando incursiones en el campo de la psicologia y la
sociologia organizacional, otorgdandoles asi una importancia creciente. En esta linea,
realizaremos un somero andlisis de las principales cuestiones que pudiendo englo-
barse bajo la denominacién de factores personales, afectan, a veces de forma decisi-
va, al éxito de los S

a.— El realismo de las expectativas de los usuarios. En base a la teoria de la diso-
nancia cognoscitiva, se ha estudiado la relacion entre las expectativas poco
realistas y la satisfaccion de los usuarios y su rendimiento, pudiéndose consta-
tar una asociacion entre el grado de realismo y las percepciones sobre los Sl
pero, en ningln caso, con su actual rendimiento. Asi, los sujetos con expecta-
tivas relativamente bajas estin menos satisfechos que aquellos que las alber-
gan mas moderadas y viceversa respecto a las mds altas (Szajna y Scamell,
1993)-

b.—Las relaciones usuarios-informdticos en el diseno e implantacion. Esta comuin-
mente aceptada su influencia en el éxito y, por tanto, se considera necesario
gestionarlas buscando una adecuada combinacién entre las aproximaciones
top-down y bottom-up, al entender el desarrollo de los SI como un proceso
organizacional que afecta a la calidad de los sistemas resultantes. Los trabajos
mas recientes se enfocan hacia el tratamiento de éste como un proceso social,
intentando estudiar como los eventos que se producen durante el mismo
influyen sobre sus resultados, pudiéndose explicar en base a las respuestas
conductistas y afectivas de los usuarios, incluso el posible rechazo de sistemas
técnicamente validos (Newman y Robey, 1992). Por ello, es necesario que se
produzcan cambios significativos en las relaciones entre técnicos y usuarios
que posibiliten una mayor implicacion de los segundos para impulsar los
necesarios procesos de aprendizaje y de cambio-adaptacion continuos.

c.—Los factores relacionados con el usuario. Alavi y Joachimsthaler (1992) eviden-
ciaron que las variables situacionales del usuario que mds influyen en el éxito
de un SI, son su formacion, experiencia e implicacion; aunque también tienen
una gran importancia cuestiones como el estilo cognitivo —como resuelven
problemas y toman las decisiones—, personalidad —propension a la asuncion
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de riesgos, actitud hacia compartir informacion, relaciones personales-y otras
variables demograficas, como la edad y el sexo.

d.—La existencia de un promotor. Se ha demostrado absolutamente necesaria para
el buen desarrollo de un SI, ha de poseer ademas de amplios conocimientos
técnicos, una buena posicién en la empresa y gran capacidad para liderar un
grupo interdisciplinar de desarrollo. El lider puede influir positivamente en el
proceso de cambio que supone la introduccién de un nuevo SI, a través de la
cultura organizacional, siendo bastante probable la necesidad de modificar
ciertos rasgos de la ya existente. Por un lado, ha de asegurar a sus colegas y
empleados que son tenidos en cuenta pero, por otro, debe cerciorarse de que
los miembros de la organizacion trabajan para alcanzar la implantacion con
éxito del sistema.

e.—La resistencia al cambio. Ademds de la inercia y del grado de aversion al ries-
go de cada individuo, la resistencia al cambio viene determinada por el poder
del contexto (Ciborra, 1996). En este sentido, los SI son un magnifico ejemplo
ya que provocan cambios organizacionales en la naturaleza y la distribucion
del trabajo, en las formas de colaboracién, en la utilizacion y diseminacion
del conocimiento, y en la coordinacion con unidades internas y externas
(Orlikowsky, 1996). La resistencia aumenta en aquellos sectores en los que se
produce una pérdida de contacto personal como consecuencia de la informa-
tizacion (Duncan y otros, 1995).

3. OBJETIVO Y METODO

Este estudio pretende poner de manifiesto el papel que pueden jugar los factores
organizacionales en el éxito de la implantacion de los Sl en distintos contextos orga-
nizacionales, y si la importancia de dichos factores varia al considerar diferentes
entornos.

Dada su riqueza explicativa y su énfasis sobre los aspectos organizativos, sociales
y contextuales, entendemos que el estudio de casos se adapta perfectamente al obje-
tivo planteado, al permitir la observacion sistematica de los hechos y su descripcion
detallada, explicar las diversas relaciones que se originan en la realidad, describir el
contexto en el que se producen y explorar las situaciones con mdltiples resultados
(Scapens, 1990).

Los casos fueron elegidos atendiendo a su idoneidad para satisfacer los objetivos
anteriores, por la importancia de los factores contextuales y por la coexistencia de
distintas culturas marcadamente diferentes dentro de cada una de las organizaciones.

En la fase de desarrollo de los trabajos de campo, se emplearon el estudio docu-
mental, las entrevistas no estructuradas, la discusion en grupo, la observacion directa
no participante y las conversaciones informales; para posibilitar la necesaria triangu-
lacion de la informacion obtenida y su posterior validacion (Giddens, 1991).
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4. ESTUDIO DE CASO

A continuacion presentamos los resultados de los trabajos de campo desarrollados.

4.1. EMPRESA PRIVADA

La empresa seleccionada desarrolla sus actividades en un mercado regulado y
por su gran dispersion geografica. Actda sin competencia, por lo que para evaluar su
ejecucion ha de compararse con otras companias que operan en su sector en otras
zonas del pais y/o con otras que prestan servicios de caracteristicas similares en su
mismo drea.

A comienzos de los noventa, como consecuencia de la necesidad de afrontar la
incertidumbre que provoca la liberalizacion del sector, la consiguiente redefinicion
del mismo y la aparicion de una fuerte competencia, empezaron a producirse cam-
bios importantes en la empresa, fundamentalmente, en el planteamiento de nuevos
objetivos estratégicos entre los que destacan la mejora de la atencion al cliente, la
adaptacion a la normativa europea sobre calidad total y la reduccion de los costes de
estructura. Esta linea se ha potenciado con la reciente entrada de un nuevo socio
mayoritario y la incorporacién de la empresa a un gran grupo nacional, provocando
una redefinicion total, aunque se mantiene el modus operandi.

El papel de los SI en la empresa consiste, basicamente, en proporcionar apoyo
necesario para mejorar los procedimientos, tanto en el drea técnica como en la eco-
némico-administrativa, y conseguir una reduccion de costes. En este sentido, son
importantes los esfuerzos realizados en la reingenieria de procesos para mejorar la
competencia técnica y la competitividad.

La estructura de la empresa puede definirse como estrictamente jerarquica y con
un alto grado de diferenciacion horizontal debido a la diversidad de tareas que com-
prende su actividad, y vertical, ya que pueden distinguirse hasta seis niveles de
direccion. La Alta Direccion es ocupada por un Consejero-Delegado, del que depen-
den dos Direcciones Generales (Técnica y Servicios). Estas se organizan a través de
Subdirecciones Generales, constituidas, a su vez, por las Direcciones de Area. Logi-
camente, esto condiciona el hecho de que la empresa se organice como una buro-
cracia cldsica, otorgandose una gran importancia a las normas y a los procedimien-
tos formalizados para el desarrollo de las tareas.

En cuanto a su edad, cabe senalar que se fundo a finales del siglo pasado, fecha
desde la que ha venido desarrollando las actividades propias de su objetivo funda-
cional, aunque en los dltimos anos ha realizado algunas incursiones en determina-
dos sectores econémicos afines.

Su tamafo es muy importante, tanto por el nimero de empleados, unos 5.800;
como por su volumen de facturacién, aproximadamente 300.000 millones de pese-
tas; o por los resultados obtenidos, mas de 10.000 millones de pesetas. Légicamente,
esta situacion se debe tanto de su situacion de monopolio como de la extension geo-
grafica que tiene que atender.
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Como en cualquier organizacion de corte jerarquico y burocrdtico, el grado de
centralizacion es muy elevado. Una clara demostracion es la gran preocupacion que
existe en la compania por la elaboracion de catdlogos de tareas, la realizacién de
estudios de métodos y tiempos y el establecimiento de procedimientos estandariza-
dos; aunque desde la direccion de la empresa se insiste en que se trata de una estra-
tegia de normalizacion/homogeneizacion orientada a la mejora continua en la ejecu-
cion de las tareas.

Para delimitar los centros de poder, nos fijaremos en la elaboracion del presu-
puesto anual, por el Consejero Delegado y los Directores Generales. Estos, tras man-
tener reuniones periddicas con los Subdirectores Generales y los Directores de Area,
evaltdan las inversiones consideradas necesarias, entre las propuestas de las distintas
direcciones o funciones. En el caso, muy frecuente en SI, de que una inversion
implique a varias funciones, representantes de éstas han de agruparse en una estruc-
tura tnica denominada Comité de Direccion.

Las distintas légicas de funcionamiento que coexisten en la organizacion, pueden
explicarse fundamentalmente, por la naturaleza y el riesgo de las tareas que los dis-
tintos grupos han de desarrollar. Esto exige que la formacion del personal que se
incorpora a la empresa sea muy diferenciada, pudiéndose distinguir a grandes rasgos
entre la técnica y la econémica.

Como consecuencia de la jerarquizacion y burocratizacion de la empresa, pri-
man las relaciones formales, siendo consideradas las de cardcter informal pernicio-
sas, sobre todo en los momentos de incertidumbre como los que vive la compania.
Por ello, y dado que las relaciones informales se producen inevitablemente, existe
un intento de formalizarlas. En esta linea, se han desarrollado iniciativas como la
habilitacion de espacios comunes, siempre cercanos a las oficinas, para desayunar,
tomar café o fumar y la implantacién de una Intranet que pretenden mejorar los
mecanismos de comunicacion interna.

Entre los factores personales, hemos de destacar los siguientes:

a. El realismo de las expectativas de los usuarios. Va aumentando con el paso del
tiempo, dejandose notar, sobre todo, en la definicion, cada vez mas coherente
y precisa, de los requisitos funcionales bdsicos para disenar, desarrollar,
implantar y explotar las soluciones encaminadas a satisfacer sus necesidades.
Logicamente, a ello ha contribuido de manera decisiva, la utilizacién conti-
nuada de una metodologia estandarizada que implica fuertemente a los usua-
rios en todas y cada una de las fases de los proyectos.

b. En cuanto a la siempre dificil relacion entre usuarios e informaticos, cabe
senalar que una vez superada la etapa en la que las aplicaciones eran desarro-
lladas por éstos a partir de decisiones de la alta direccion —top-down-, debido
a los problemas y dificultades que planteaba su implantacion para los usuarios;
en la actualidad, puede decirse que esta relacion ha mejorado sensiblemente,
sobre todo, debido a la mayor comunicacion entre ambos colectivos, una vez
que se ha entendido la dimension social del proceso de introduccion de SI.
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En esta linea, se han llegado a establecer a través de los Comités de Direccion
relaciones entre los miembros de la funcién o funciones interesadas en la resolucién
de un problema concreto y los técnicos encargados de hacerlo. Por tanto, este comi-
té, verdadero equipo de trabajo mixto compuesto por técnicos y usuarios, se crea
siempre por iniciativa de estos Gltimos —bottom-up-. Este se encarga de determinar el
periodo aproximado de elaboracién y de implantacién del proyecto y de mantener la
motivacion y colaboracion de todos sus miembros, sucediéndose las continuas prue-
bas del sistema, mediante su seguimiento y validacion. Para ello, desarrolla sus traba-
jos en sesiones para las que previamente se distribuye el material necesario, en espe-
cial listas de chequeo, para analizar los factores de riesgo y discutir los puntos criticos
en el desarrollo del proyecto, de cada uno de los cuales existe un responsable. Asi-
mismo, ha de determinar si el proyecto constituye en si mismo, o ayuda a alcanzar,
un objetivo prioritario de la empresa y, si asi fuera, tendria que realizar los analisis de
viabilidad, tanto tecnolégica como econémica, para decidir sobre su desarrollo.

Se ha impuesto una légica de cliente interno, en que tanto técnicos como usua-
rios se responsabilizan de la ejecucion del proyecto, impartir la necesaria formacién,
mejorar los procedimientos e incluso impulsar su implantacién; para aumentar la
implicacion y el compromiso de todos los participantes y, por tanto, la probabilidad
de éxito técnico del sistema.

En cuanto a los factores relacionados con el usuario, en primer lugar, la antigiie-
dad media en la empresa es bastante elevada, entre los 17 y los 22 afios, lo que
demuestra una baja rotacion, apreciablemente menor en las areas técnicas. A este
respecto, es necesario poner de manifiesto que existe un intento por rejuvenecer la
plantilla, como lo demuestra la politica de jubilaciones anticipadas y de nuevas con-
trataciones, a través de la que se ha conseguido que una cuarta parte del personal
esté compuesta por trabajadores menores de 30 anos y la mitad esté comprendida
entre los 30 y los 50. En concreto, el perfil del usuario tipo coincide con el de un
varon de 35 afios, con amplia experiencia en su funcién dentro de la empresa, lo
que garantiza un profundo conocimiento del negocio y del problema a resolver.

Asimismo, en los dltimos afios se ha venido aumentando la cualificacién del per-
sonal mejorando los procesos de seleccién y, en menor medida, de los programas de
formacién internos. En el desarrollo de los S, habitualmente son titulados superiores
quienes se encargan del diseno de las directrices y los titulados medios de las espe-
cificaciones. En ambos casos, se considera muy recomendable que posean un estilo
cognitivo de marcado cardcter analitico.

Otras caracteristicas apreciables a la hora de seleccionar los componentes del
grupo que desarrollara el proyecto son: no sentir una especial aversién a los cam-
bios, poseer una buena predisposicién para trabajar en equipo y para compartir
informacion, asi como tener capacidad para despertar entusiasmo en los demas. En
este sentido, resulta determinante para conseguir el éxito del proyecto, la existencia
de un promotor en la funcién usuaria que demanda su desarrollo, a ser posible, que
ostente un cierto grado de centralidad dentro de la organizacién, dado el procedi-
miento a través del cual se elabora el presupuesto ordinario de inversiones.
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La resistencia al cambio se considera muy fuerte, tanto por la predisposicion de
los trabajadores a titulo individual, como por la influencia del contexto organizativo.

Por dltimo, en cuanto a la influencia de los SI sobre la naturaleza del trabajo,
cabe sefalar que han permitido y lo siguen haciendo, por un lado, una creciente
especializacién en las tareas y, por otro, una mayor versatilidad de los empleados
debida a la difusién del conocimiento especializado. Por otra parte, la distribucion
del trabajo ha cambiado al aumentar: la autonomia de cada empleado, por ejemplo,
a través de la firma electrénica; las formas de colaboracion a través de la elimina-
cién del papel y la utilizacién del ordenador; la utilizacién y diseminacion del cono-
cimiento mediante el acceso cada vez menos limitado a la informacién; la coordina-
cién con unidades internas y externas como, por ejemplo, con contratas; las posibili-
dades de comunicacién mas atil, cémoda y flexible entre personas que trabajan de
forma distante, como los puntos de servicio. Asimismo, los SI estan impulsando el
trabajo en grupo como puede observarse incluso en la nueva distribucion de las ofi-
cinas, el aumento en los flujos de informacién —internos y externos—, y un trato mas
homogéneo a los clientes.

4.2. HOSPITAL PUBLICO

El dinamismo del ambiente, originado por la creacién del Sistema Nacional de
Salud, los traspasos de competencias sanitarias a las Comunidades Auténomas, la
ampliacion de la poblacién protegida, los cambios en los hdbitos de vida, el desarro-
llo del conocimiento y la diversificacion de la actividad y de las estrategias asisten-
ciales, asi como la introduccion de la competencia; han impactado fuertemente
sobre la organizacion, requiriendo grandes cambios para su adaptacion al nuevo
escenario. Esto provoca una mayor complejidad de la gestion, no sélo por el aumen-
to de los niveles de servicios y de la casuistica a tratar, sino por el cambio cultural,
tanto en las modalidades de oferta como de demanda de servicios.

Uno de los factores que mas influye sobre el hospital es el desarrollo tecnoldgico
que implica la aparicion de nuevas formas de prestacion del servicio y la necesidad
de una mayor inversién en Sl y formacion del personal.

El hospital estudiado pertenece a un Area Hospitalaria que cuenta con cuatro
Distritos de Atencion Primaria y tres Centros Hospitalarios, siendo el de mayor
tamaio y desarrollando las tareas de coordinacion. Esta contaba con una poblacion
total en 1995 de 321.810 habitantes que se encuentran muy dispersos, dada su
amplitud geogréfica. El 95% es de caracter rural y con un nivel de estudios bajo,
s6lo un 9% finalizaron estudios de nivel medio/alto.

Las exigencias de cambio derivadas de los factores mencionados condicionan la
fijacion de estrategias y las caracteristicas de la organizacion. Entre éstas destacan:

a.—La estrategia organizativa. Derivado del dinamismo del ambiente actual, estd
comdnmente aceptada la conveniencia de realizar una planificacion estratégi-
ca en cada centro hospitalario. En nuestro caso se estd comenzando a desa-
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rrollar dicha planificacion conforme a las directrices del Servicio Andaluz de
Salud (en adelante, SAS) recogidas en el Contrato-Programa.
La estrategia del hospital estd muy condicionada por su mision, suministrar
salud, entendida como el perfecto bienestar fisico, psiquico y social, no sélo
la ausencia de enfermedad. Esta constituye su razén de ser y lo distingue del
resto de organizaciones (Duncan y otros, 1995). Ahora bien, la interpretacion
de esta mision por los colectivos del hospital, origina importantes conflictos
intraorganizativos que repercuten en la gestion. Por un lado, los clinicos argu-
mentan que la salud esta por encima de todo, por lo que no se pueden escati-
mar ni esfuerzos ni recursos. Por otro, los gestores en su rol basico de asigna-
cion de recursos, pretenden la racionalizacion de las actividades, por la limita-
cion de aquéllos.

b.—La estructura organizativa. El hospital analizado es de gran tamafo, tanto por
el nimero de empleados, unos 2.000 directos mas los indirectos —lavanderia,
comedor, etc.—, como el nimero de clientes tratados. Esto unido a una alta
division del trabajo, a un gran nimero de especialidades, a una elevada dife-
renciacion jerarquica y a la convivencia de dos légicas de funcionamiento
distintas, originan un alto grado de complejidad.
La elevada descentralizacion vertical y horizontal genera una gran autonomia,
bdsicamente para los profesionales médicos y de enfermeria en el desarrollo
de su actividad. Como consecuencia, el inico mecanismo de control aplica-
ble es la normalizacion de las habilidades, lo que origina el denominado pro-
ceso de encasillamiento, consistente en la categorizacion de las necesidades
de los usuarios segun el cuadro clinico y en el establecimiento de programas
de actuacion estandar que permitan controlar mejor su ejecucion.
El colectivo formado por los profesionales clinicos -médicos y enfermeros— es
el nicleo central de la organizacion. Esto resulta 6gico si se tiene en cuenta
que estamos ante sistemas burocraticos de tipo profesional, en los que tanto la
calidad de los resultados como los conocimientos necesarios para desarrollar
los procesos, dependen fuertemente de las personas, de sus capacidades y sus
aptitudes. Lo que a su vez, ocasiona que el poder de los expertos se superpon-
ga en la mayoria de las ocasiones al jerarquico-formal, ya que incluso se
extiende a la estructura administrativa, al desempenar tareas y ocupar puestos
de gestion para los que no se encuentran debidamente capacitados —en nues-
tro caso, el gerente del hospital es un médico-, llegando incluso en ocasiones
a producirse el rechazo de la autoridad administrativa.

c.—Factor Humano. Antes de analizar la relacion entre el personal y los SI, cree-
mos oportuno realizar una descripcion breve de los sistemas existentes en el
hospital. Nos encontramos con tres colectivos diferentes: el personal médico,
el de administracion y el de SI. La actuacion de cada uno de ellos depende de
las directrices procedentes del SAS, de la Consejeria de Economia y Hacienda
de la Junta de Andalucia y del drea de SI del propio hospital.
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La coexistencia de las légicas asistencial y econémica ha dado lugar a dos SI que
caminan paralelos y practicamente sin conexion, el Econémico y el Asistencial, cuya
union compete al Departamento de SI. Ademads, para comprender los resultados
alcanzados en el diseno e implantacion de los SI consideramos necesario distinguir
entre:

— Sl disefiados fuera del centro hospitalario. Son confeccionados por los Servi-

cios Centrales del SAS y distribuidos por todos los centros andaluces para
homogeneizar la informacién y poder proceder a su agregacion, tanto a nivel
asistencial como econémico. Estos S, al no contar para su disefio con la parti-
cipacion de sus usuarios, salvo raras excepciones, suelen presentar un bajo
grado de aceptacion.
En particular, en el dmbito econémico estos SI no han tenido mucho éxito en
el hospital, ya que consideran no se adecta a las necesidades decisionales del
centro al responder sélamente a aquellas de naturaleza formal y legal. descui-
dando las propias de la gestion. A esto se une el hecho de que los responsa-
bles del area econémico-administrativa, tienen una elevada formacion de ges-
tion, lo que hace que sus necesidades de informacién sean mayores que las
cubiertas por los SI del SAS. Esto ocasiona que este Sl se emplee exclusiva-
mente para suministrar la informacién que exige el SAS, no siendo relevante
para la gestion corriente. Por lo que se refiere al S asistencial, los profesiona-
les clinicos tampoco lo utilizan apenas, ya que argumentan que la informa-
cion, al estar orientada a un usuario externo, el SAS, no tiene utilidad, a lo
que contribuye que dicha informacién no se emplee para negociar la asigna-
cion de recursos entre las diferentes unidades del hospital.

— Sl disenados ad-hoc en el seno del centro hospitalario. En el drea economica,
debido a las deficiencias antes comentadas, se han desarrollado por el perso-
nal econémico y de SI, aplicaciones propias cuyo grado de utilizacion es muy
elevado, ya que responde a las expectativas de los usuarios, se adecua a sus
conocimientos y permite su participacion. Ademas, se pretende extender su
uso al dmbito asistencial, haciendo a este personal corresponsable de los
resultados alcanzados por sus unidades. Esto ocasiona una fuerte resistencia
por parte del personal médico y de enfermeria, puesto que lo ven como una
amenaza de mayor control y temen que se produzca una pérdida de su hege-
monia en la negociacion para asignar los recursos entre las distintas unidades.
En el ambito asistencial, el area de Sl centra sus esfuerzos en el desarrollo de
una macro-base de datos que recoja las historias clinicas digitalizadas de los
pacientes atendidos. Esta iniciativa es ampliamente aceptada por los clinicos,
ya que la idea de implantar el SI ha partido de ellos y han participado activa-
mente en su diseno y elaboracién. Ademas, a esto hay que unir las ventajas
que el SI proporciona en su operativa diaria, como la posibilidad de consulta
on-line, la mejora en la gestion administrativa de las historias, etc. A pesar de
ello, esta iniciativa peligra por la falta de recursos asignados a inversiones en
los presupuestos del SAS.
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4.3. GOBIERNO LOCAL

En este caso se describe la implantacién durante el dltimo trimestre de 1992 de
un Sl contable en un Gobierno Local (en adelante, GL) de la provincia de Sevilla con
una poblacién de 22.000 habitantes. En esta época estos entes estaban en plena
adaptacion a la nueva normativa contable que cambié radicalmente no sélo la
forma de llevar y presentar sus cuentas, sino que en muchos casos, tal y como el que
nos ocupa, supuso la modernizacién y un incremento notable de sus equipos infor-
maticos.

a. Sly Entorno en los GLs. El funcionamiento del GL estd muy condicionado por
la dindmica de sujetos con los que interactda. A pesar de ello, su importancia
resulta decisiva tanto por ser el ente mds préximo al ciudadano como por
ocupar una situacion central en la red de relaciones que se establecen por su
contacto con la Administracion Central del Estado, las Comunidades Auténo-
mas, otros GLs, empresas municipales, empresas privadas y entidades no
lucrativas. Estas relaciones se regulan por Ley y estin condicionadas por la
delegacion de autoridad y competencias entre administraciones publicas y
por su independencia financiera.

A pesar de la autonomia concedida a los municipios, el Estado regula las
bases de régimen local, cuyo desarrollo posterior corresponde a las Comuni-
dades Autonomas. Este marco uniforme encuentra su razén de ser en el prin-
cipio de uniformidad de régimen juridico y en la organizacion estatutaria
municipal, en virtud de la cual los GLs han de garantizar un trato igualitario a
todos los ciudadanos, con independencia de su residencia.

En cuanto a su independencia financiera, aunque se ha evolucionado hacia un
sistema mas descentralizado, la autonomia queda en entredicho si considera-
mos que un 40,59% de los ingresos municipales provienen de subvenciones.
Este entorno condiciona el diseno de los SI de los GLs. Tradicionalmente han
venido orientdndose a facilitar el cumplimiento de la legalidad y la rendicién
de cuentas. Esta tendencia se rompe con la promulgacién de la Ley 39/88 por
la que se moderniza el SI contable de los GLs, en la misma linea de la reforma
iniciada para el Sector Piblico en su conjunto en la Ley 11/77. Este nuevo sis-
tema dio lugar a la aplicacién denominada SICAL disefiada por la Interven-
cién General de la Administracion del Estado e impuesta en su modelo base
de los GLs, para aumentar la fiabilidad, comprensibilidad y comparabilidad
de sus Estados Contables.

b. SI'y Cultura en el GL. Los GLs, como organizaciones, desarrollan una cultura
que evoluciona lentamente, bien por las presiones de sus miembros —los cam-
bios en el partido de gobierno, la entrada de funcionarios jovenes con nuevas
expectativas, etc.—, bien por las procedentes del entorno —reformas legales, los
cambios en las expectativas de sus ciudadanos y en las directrices de los parti-
dos politicos, etc.—. Esta cultura, si es compartida y aceptada por todo, puede
servir de catalizador en el funcionamiento del GL, ocasionando efectos muy
negativos en caso contrario, y siendo ademas impredicibles. No obstante, en
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un municipio no se puede hablar de una sola cultura, ya que en él coexisten
al menos dos:

byl

bi2.

Politica. Los GLs se legitiman por representacion, lo que los caracteriza
como organizaciones politicas. Son un reflejo de diferentes valores, creen-
cias e intereses que prevalecen en su entorno. Los representantes electos
trasladan a la estructura municipal la discusion y el conflicto existente
entre los grupos municipales de pertenencia por lo que la cultura politica
serd el reflejo de la ideologias predominantes en los diferentes partidos
representados en el GL. Los valores, creencias y estrategias —fiscales, de
servicios, de distribucion del gasto—, asi como los planteamientos de ges-
tion de personal y de la organizaciéon municipal en si, vienen mediatizados
por la ideologia de los gobernantes. Con independencia de lo anterior, la
denominada clase politica tiene una serie de rasgos culturales derivados de
la funcion representativa que asume:

* Al tratar con el ciudadano, en su calidad de votante, ha de estar siem-
pre expuesta y abierta a sus influencias y a las variaciones en sus
expectativas (Jonsson, 1984, p. 133).

La motivacion es la reeleccion, por lo que la légica electoralista preside
todas sus decisiones. Esto hace prevalecer el corto plazo y la especta-
cularidad sobre el largo plazo (Gibert, 1980).

La toma de decisiones esta basada en el conflicto, en la confrontacion
de ideas y en el consenso, mas que en la racionalidad econémica (Bor-
gonovi, 1985).

Funcionarial. Contiene las caracteristicas tipicas de la cultura burocratica:
recurrencia a experiencias pasadas y a las reglas para decidir (Osborne y
Gaebler, 1994); orientacion interna, la atencion estd focalizada sobre lo
que ocurre en el seno del GL: conflictos, chismorreos, problemas internos,
etc. (Diez y Leal, 1990); gran resistencia al cambio, que sélo se produce
como respuesta a situaciones de crisis. Asimismo, existe gran animadver-
sion al riesgo, lo que lleva a elegir generalmente la alternativa mds conser-
vadora (Mussari, 1990).

La colisién entre ambas culturas puede dar lugar a importantes conflictos
intraorganizativos que se traducen basicamente en el rechazo de los obje-
tivos y el boicoteo de estrategias por parte de los funcionarios, dado el
dominio de la clase politica (Jonson, 1984). Asi, puede afirmarse que en la
toma de decisiones prevalece la opinion de la cultura politica, mientras
que en la ejecucion lo hace la funcionarial. La fuerza de esta Gltima radica
en su antigliedad, su corporativismo, su cohesion y en el hecho de ser
quienes disponen de mayor informacion dentro de la organizacion.

c. La introduccion del SICAL en el GL. Durante nuestro estudio, el Ayuntamien-
to y concretamente su Intervencién como usuaria potencial del nuevo siste-
ma, se encontraba en una situacion particular, el interventor se habia jubilado
y el depositario estaba ejerciendo provisionalmente sus funciones. Este Gltimo
era licenciado en empresariales y poseia una experiencia en la Administra-
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cién Local de diez afios, dos de los cuales en este GL. El resto de la plantilla
se componia de dos administrativos y un auxiliar, con una antigiiedad de
doce anos.

La dotacién informética estaba formada por dos PCs, de capacidad reducida y
funcionamiento independiente, uno de ellos era utilizado por el administrati-
vo encargado de la Contabilidad y de la introduccion de los datos del Presu-
puesto de Gastos y el otro por el administrativo que registraba los datos
correspondientes al de Ingresos.

En esta situacion se inicia nuestra colaboracion que comienza con el encargo
por parte del Interventor del disefio de un nuevo presupuesto funcional y la
realizacion de un estudio sobre los sistemas informdticos disponibles en el
mercado que soportase el SICAL.

En contra de las recomendaciones contenidas en el informe técnico sobre
software y hardware, la decision de adquisicion fue puramente politica, ya
que el partido que ostentaba la mayoria en el GL coincidia con el que gober-
naba en la Diputacién Provincial, cuya empresa informatica habia disenado
una aplicacién técnicamente mediocre.

Como consecuencia del fracaso en la implantacién del sistema, el seguimien-
to del Presupuesto se llevaba a cabo segin la estructura antigua desvirtuando-
se totalmente los objetivos de la reforma y sélo cuando se encontraba tiempo
se traducia al nuevo sistema. Esto ocasionaba numerosos problemas ya que
cada apunte anterior generaba tres o cuatro apuntes distintos en el nuevo sis-
tema, lo cual unido a que los diferentes médulos no estaban conectados y a la
desesperacion de los usuarios, se solia terminar abandonando el registro de la
operacion. Ademds, la adaptacion realizada de acuerdo con las plantillas faci-
litadas por la Intervencion General de la Administracion del Estado era
menospreciada por todos en Intervencion, ya que a su falta de experiencia se
unia la opinion generalizada de que el sistema iba a ser un fracaso.

5. CONSIDERACIONES FINALES

La revision de la bibliografia ha puesto de manifiesto la necesidad de considerar
cuestiones adicionales a las puramente técnicas para explicar el éxito o fracaso en la
implantacién de los SI. En este trabajo, a pesar de la intencionada heterogeneidad de
los casos seleccionados, se evidencia como dichas cuestiones —entre las que desta-
can los factores ambientales y organizativos, y fundamentalmente los personales y
culturales—, antes consideradas colaterales, tienen una influencia decisiva sobre
dicho éxito en todos ellos.

En el desarrollo de los casos se ha constatado como la disposicion del personal y
el conflicto cultural intraorganizativo inciden directamente en dicho éxito. Asi, en el
primero, puede observarse como la participacion directa del usuario potencial en el
disefo, su grado de preparacion, sus aptitudes y actitudes y el realismo de sus
expectativas, han constituido las variables decisivas para el éxito de los SI, materiali-
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zado basicamente en una mayor utilizacién del sistema y en la incorporacion de la
informacién suministrada a su proceso decisional.

En el segundo, se pone de manifiesto como la primacia de la I6gica de funciona-
miento asistencial sobre la econémico-administrativa ha centrado los esfuerzos del
personal de la funcién SI en el disefo de aplicaciones de esta naturaleza, que son
ampliamente aceptados, descuidandose e incluso boicoteandose el desarrollo de los
Sl para la gestién. Asimismo, también se ha podido constatar como los sistemas ide-
ados y desarrollados por el personal del propio centro son mas utilizados que los
impulsados desde el exterior.

En el tercer y dltimo caso, los cambios producidos en los Sl del GL y en la utiliza-
cién que de ellos hace el personal, se originaron como consecuencia de la presion
ejercida por el entorno. Esta imposicion externa, unida al importante choque entre la
cultura politica y funcionarial en el seno del GL, constituyen las principales causas
de su fracaso.

Por Gltimo, consideramos necesario continuar investigando en este drea debido
no s6lo a su potencial por la importancia de las cuestiones planteadas, sino por la
contribucién que los estudios de caso pueden aportar en este area.
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