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El SIU es un Programa del Ministerio de Educación dedicado al desarrollo e implementación de sistemas de información para la gestión y la toma de decisiones en el Sistema Universitario Nacional. La filosofía de trabajo colaborativo del SIU ha llevado a experiencias inéditas en el Estado argentino, como el desarrollo de sistemas en forma cooperativa en conjunto con técnicos distribuidos en universidades de distintas regiones del país, o la conformación de comités de usuarios, donde se agrupan los responsables de las áreas administrativas de todas las universidades para  determinar en conjunto las mejoras y nuevas funcionalidades de los sistemas. 
A través de los años se ha ido creando una base de conocimiento sobre las distintas dimensiones involucradas en el desarrollo y la implementación de sistemas integrados en un ámbito autónomo y heterogéneo como es el del Sistema Universitario Nacional. El SIU ha desarrollado una vasta experiencia no sólo en desarrollo de sistemas, sino también en transferencia tecnológica, capacitación, sensibilización en torno a tecnologías de la información y promoción de creación de comunidades de práctica en el Estado. En la actualidad, varios organismos le solicitan al SIU la transferencia de su metodología. En definitiva, esta base de conocimiento es la documentación de una experiencia que puede concebirse como un profundo cambio cultural.
El SIU

Desde el año 1996, el Sistema de Información Universitaria (SIU) ha desarrollado sistemas para la toma de decisiones, el análisis institucional y la gestión en el ámbito de las Universidades Nacionales. El objetivo buscado ha sido el de dotar al sistema de educación superior de elementos que permitan mejorar la confiabilidad, completitud, disponibilidad e integridad de la información. Los sistemas han sido diseñados, desarrollados e implementados con criterios homogéneos y consensuados, y constituyen soluciones para las distintas áreas de las universidades (académica, económico-financiera, recursos humanos, bibliotecas, etc.) y su correspondiente visión gerencial. 

Estos desarrollos han tenido un alto impacto en los procesos y en la cultura organizacional. Hasta la actualidad se han llevado a cabo más de 700 implementaciones de los distintos sistemas en todo el país.

En la actualidad, el SIU cuenta con varios proyectos activos en la Secretaría de Políticas Universitarias y en las Universidades Nacionales: 

Sistemas para la gestión interna:

· SIU-Pampa: Gestión de personal y liquidación de sueldos. Este sistema se ha implementado en casi todas las Universidades Nacionales y es requerido por otros organismos, como el Ministerio de Educación y el Ministerio del Interior.

· SIU-Comechingones: Gestión económica financiera presupuestaria y contable en forma integrada. Este sistema funciona prácticamente en el 100% de las universidades del país y está implementado en forma central o distribuida de acuerdo a la organización administrativa de la institución. 

· SIU-Guaraní: Gestión de alumnos desde que ingresa a la Universidad hasta que egresa, acompañado por gestión de aulas, planificación académica, mesas de exámenes, etc., en forma integrada. 

· SIU-Puelche: Sistema de administración de una base de datos bibliográfica distribuida (BDU), con más de 900.000 registros de las Universidades Nacionales y de otras instituciones. Es la base para la adopción de estándares internacionales, la catalogación cooperativa y el cambio cultural en el trabajo bibliotecario.

· SIU-Araucano: Sistema de información estadística universitaria. Información sobre nuevos inscriptos, regulares y los egresados de las universidades y de los institutos universitarios. Tiene interfaces con el sistema de alumnos. Este sistema es utilizado por las universidades nacionales y privadas.
· ComDoc II: Sistema de seguimiento de expedientes. Desarrollado con tecnología de software libre y cedido por el Ministerio de Economía para uso de las Universidades Nacionales.

Sistemas para la planificación y la toma de decisiones:

· DataWarehouse: Análisis de información para niveles gerenciales (desgranamiento, seguimiento de docentes, evolución de matrícula por carrera, ejecución presupuestaria, servicios, evolución de liquidaciones de haberes, recursos humanos de planta, etc.).

· SIU-Wichi: Herramientas para consultas en web. Ofrece consultas sobre información producida en la gestión (información contable y de personal). Asimismo, la plasticidad del sistema permite la incorporación de nuevas consultas en base a otra información de la institución.
Acompañando la implementación de los sistemas en las instituciones, se llevan adelante una serie de acciones junto con las universidades. Entre estas acciones se destacan la capacitación a través de seminarios, talleres, cursos a distancia; las listas de discusión, la documentación, el sitio web, las visitas a las instituciones y el uso de software libre.

Los tres pilares

A partir de la experiencia realizada implementando sistemas de información en el sistema universitario argentino, es posible realizar algunas generalizaciones que, con algunas variantes, pueden considerarse para otras áreas de la función pública.

Se requiere la base de tres pilares fundamentales para generar sistemas de información
 que colaboren con la gestión y la toma de decisiones:

1- La tecnología de la información

2- Los recursos humanos

3- Los procesos

Para completar la metáfora arquitectónica, podemos afirmar que los cimientos de estos pilares son las políticas institucionales que viabilizan la posibilidad de llevar adelante las acciones en función de un objetivo más amplio.  (Ver Gráfico 1: Los tres pilares en sistemas de información).

Gráfico 1: Los tres pilares en sistemas de información

El pilar de la tecnología consiste en la introducción de hardware y software. La incorporación de la tecnología –que impacta directamente sobre los recursos humanos de la institución, la organización y su estructura-  es un proceso paulatino, que implica un profundo un cambio cultural. Con mucha frecuencia estas experiencias no resultan exitosas: los gastos normalmente están dirigidos al hardware, dejando de lado el fortalecimiento de los recursos humanos, a veces desconociendo cuál es el software más apropiado para acompañar a la organización y tomando algunas decisiones apresuradas en función de un impacto político. Muchas veces, esto deriva en el gasto de importantes sumas de dinero, ya sea en la compra de software o desarrollos que terminan no satisfaciendo las necesidades de los usuarios o dejando a la institución ¨presa¨ de una tecnología propietaria y muy cara de mantener. Teniendo en cuenta estos problemas, es necesario centrar la atención en cómo hacer que la introducción de esa tecnología sea lo más beneficiosa posible para la institución.

Otro pilar en los sistemas de información son los procesos con los datos involucrados. Los procesos son consumidores de datos y productores de nuevos datos (input-output). En general se observan procesos manuales, obsoletos, llenos de excepciones (a veces son más las excepciones que las reglas), donde las responsabilidades de los distintos actores que los llevan adelante no son claras, y no están bien definidos los datos. Si bien en muchos casos existen manuales de procedimiento, estos manuales con frecuencia cumplen una función formal, pero que no reflejan la realidad práctica.

Otra característica interesante de mencionar es que parte de los procesos se realizan utilizando tecnología como sustituta de las antiguas máquinas de escribir, o resolviendo problemáticas acotadas, perdiendo así el potencial que las herramientas tecnológicas tienen de integrar áreas y procesos al establecer una única entrada de cada dato.  

El pilar de los recursos humanos está conformado por tres sectores básicos: el sector gerencial, el administrativo y el técnico. 

El sector administrativo es el personal de apoyo que realiza las transacciones diarias, ya sea manualmente o con ayuda de la tecnología. En general son sectores poco motivados, a quienes no se les brinda capacitación y que muchas veces tienen visiones muy fragmentadas de los procesos y de sus áreas de trabajo. En más de una oportunidad, trabajan con datos que difieren sintácticamente y semánticamente entre una y otra área. Por otra parte, este sector reconoce la necesidad de actualizarse. 

El sector técnico es el personal especializado en tecnologías de la información. Generalmente, en las universidades hay poco personal técnico, la mayoría de las veces no calificado, y desde la institución existe la expectativa de que la misma persona cumpla muchos roles (analista de sistema, atender la mesa de ayuda, diseñador, programador, administrador de bases de datos, administrador de sistema operativo, etc.). Por otra parte, estos sectores no están conformes con el rol que vienen desempeñando, perciben que deben apoyar más fuerte a la institución. 

En el sector gerencial se ubican aquellos que cumplen un rol directivo. En general tienen poca cultura en el uso de la información para el análisis institucional o la toma de decisiones, pero que cada vez más asumen la necesidad de contar con datos completos y confiables.

Con la combinación de estas características de roles y procesos, los datos que se producen en la gestión carecen de calidad, disponibilidad y confiabilidad. En esas condiciones, los niveles directivos ni siquiera consideran la posibilidad de tener información para la toma de decisiones, porque no confían en los datos que se producen. Esto crea una cultura de desconfianza para los sectores directivos. La transformación consiste en producir cambios para construir otra cultura, que se empiece a confiar en los datos, a colaborar en la toma de decisiones de la institución en función de los datos que la propia institución produce.

Círculo virtuoso/ Círculo vicioso

Estos tres pilares de los sistemas de información para la mejora de la gestión no son compartimentos aislados, sino que se relacionan entre sí y se realimentan. El ciclo que produce esta realimentación puede ser positiva o negativa, y puede describirse como un círculo virtuoso o un círculo vicioso.

Las características descriptas en el apartado anterior retratan un círculo vicioso, donde la retroalimentación es negativa: la tecnología es considerada como un gasto y un sustituto que soluciona problemas de algunas áreas y que ensambla soluciones dispersas y diversas. No es concebida como herramienta transformadora. Los sectores administrativos están desmotivados y carecen de una visión integral de los procesos, los técnicos son escasos, generalmente mal capacitados y no se valoriza su función. Los procesos son engorrosos y no generan información confiable, por lo tanto, la información producida no constituye un soporte para la toma de decisiones. (Ver Gráfico 2: Círculo vicioso de sistemas de información).

Gráfico 2: Círculo vicioso de sistemas de información

Una transformación de ese círculo, o sea una retroalimentación positiva entre tecnología, procesos y recursos humanos, implica que la institución comience a disponer de información de calidad. Al incorporar las tecnologías de la información en las instituciones, obliga a revisar procesos, definiciones de datos y circuitos de la información. Estos datos, a su vez, pueden ser transformados y convertidos en información. Por otra parte, esta información puede ser utilizada por los directivos para la toma de decisiones.

Los directivos empiezan a confiar en los datos producidos y, por lo tanto, a incorporar la cultura de la toma de decisiones basada en información. Esto impulsa una jerarquización del trabajo del día a día del personal administrativo, motivando asimismo el trabajo diario. La tecnología empieza a ser concebida como herramienta al servicio de la institución que colabora en la mejora de las transacciones, en la mejor definición de los procesos y como promotora de reglas más precisas. Las excepciones empiezan a disminuir y las responsabilidades de los actores se definen con mayor claridad. (Ver Gráfico 3: Círculo virtuoso de sistemas de información).

Gráfico 3: Círculo virtuoso de sistemas de información


Competencias y capacitación para un círculo virtuoso
Lograr que los sistemas de información para la mejora de la gestión generen un círculo virtuoso implica un cambio cultural profundo, lo cual trae aparejado la adquisición de nuevas competencias y valores por parte de todos los actores que intervienen en el proceso.

Además de capacitar al personal administrativo como usuario de la solución informática nueva, se lo debe capacitar en la legislación existente y en la seguridad sobre los sistemas. Es importante la motivación para que conozcan los procesos en forma completa, la finalidad de esos procesos y el objetivo de la institución, es decir, es necesario transmitir una visión integral. También se los debe incentivar a que tomen un rol activo en la mejora de los procesos y en la búsqueda de las mejores prácticas

El personal directivo será capacitado en herramientas de toma de decisión y análisis de información, como puede ser el uso de Data Warehouse o de sistemas gerenciales. Se lo debe sensibilizar respecto a la importancia que tiene una buena interacción con la gestión y que todos tengan claro cual es el objetivo de la institución, de manera que se logre integrar a los distintos sectores. Es fundamental sensibilizarlos con respecto a la calidad de los datos, y que sepan que la información está disponible, aunque no utilicen las herramientas en forma directa.

El personal técnico deberá capacitarse en las herramientas específicas con las que se desarrollan los sistemas, para que se apropien de las soluciones informáticas. El técnico también cumple una función importante en lograr un uso apropiado de la tecnología dentro de la universidad, por eso, su capacitación es un desafío. Deben desarrollar una sensibilidad al contexto y tomar conciencia de que es parte de su responsabilidad poner la tecnología al servicio de la institución. 

Ampliación de los objetivos del SIU

El objetivo primordial del proyecto del SIU de implementar sistemas de información para el sistema universitario argentino derivó en nuevas necesidades, y por lo tanto, en la formulación de nuevos objetivos. El nuevo objetivo consiste en desarrollar las capacidades de los distintos actores para mejorar la gestión de la información, capacitar al personal administrativo y sensibilizar al personal jerárquico en el uso de la información para herramientas gerenciales (Data Warehouse, Data Mining).

El fenómeno por el cual este grupo de técnicos informáticos empezó a ampliar los objetivos de su proyecto, traspasando la frontera de lo estrictamente tecnológico para introducirse en un terreno que no es el específico de su disciplina, tuvo sus determinaciones en las características propias del espacio en el cual se trabajaba.

Cuando se trabaja en un grupo informático, el objetivo es el desarrollo y la implementación de sistemas. Suele suponerse que el buen aprovechamiento del sistema es una función y responsabilidad de otro actor. Básicamente, la noción de implementación significa lograr que el software funcione, si ese software produce buena calidad de datos, si se mejoran los procesos, si todos los datos pasan a través del software, si se utiliza para la toma de decisiones, pasa por otra instancia y por la responsabilidad de otros sectores. Esto es lo esperado en una empresa privada: el técnico desarrolla el software y otros se encargan de promover el buen uso. 

En la administración pública la situación es muy diferente, dado que la responsabilidad y los roles no siempre están claramente definidos. En este caso, el SIU asumió la responsabilidad de que el software mejorara la gestión, ya sea en las transacciones diarias o en toma de decisiones estructuradas, semi-estructuradas o desestructuradas
. 

Al introducir el software, el SIU encuentra que generalmente no están cubiertas ciertas cuestiones relativas a la capacitación de recursos humanos y otros aspectos de la organización. Por este motivo se empieza a trabajar en los otros dos pilares –recursos humanos y procesos- para que la tecnología cumpla con su función óptima.
Desde lo gerencial, el SIU sostiene que ante las innovaciones tecnológicas, el técnico tiene la responsabilidad de mostrar cómo la tecnología puede servir para abordar la mejora de los procesos y la toma de decisiones. Es decir, se debe tener un rol activo en la obtención del mejor aprovechamiento de las potencialidades de la tecnología. La siguiente situación ejemplifica este problema:

Para utilizar herramientas de datamining o minería de datos (ver Furlow, 2001 y Fong, Hui y Jha, 2002) en una institución universitaria, el SIU podría explicar el concepto de minería de datos, pero es muy posible que con un concepto abstracto el usuario no pueda captar la potencialidad que tiene. Al conocer la institución, se puede transmitir y concientizar sobre el buen uso de la minería de datos tomando ejemplos de la misma. De esta manera es más probable que se llegue a sensibilizar al usuario. Se puede demostrar cómo, utilizando estas herramientas, es posible inferir qué características tiene el alumno que abandona una carrera o cuáles son los patrones de éxito o fracaso de los primeros años y la relación con las escuelas secundarias de proveniencia. Estos son ejemplos ilustrativos para los usuarios porque son necesidades de todos los días. 

Ilustrar con ejemplos concretos a los usuarios ayuda a que el otro comprenda mejor el potencial de estas tecnologías. Otro ejemplo sería mostrar el gasto de distintos servicios por centros de costos relacionados con el ingreso de recursos, si se cuenta con una herramienta dúctil que permite analizar estas cuestiones de manera sencilla, como es una herramienta OLAP. Este es una forma mediante la cual los usuarios se pueden sentir más motivados  en la introducción de este tipo de tecnología en el ámbito público. 

En definitiva, el SIU se ha tenido que compenetrar profundamente de los problemas, las soluciones y la forma de llegar a ellas, la lógica, los valores y la cultura de la institución universitaria. La clave es conocer. Si se pretende que la tecnología se aproveche al máximo, es necesario interiorizarse en las reglas de la administración públicas, en la reforma del Estado, en cómo se administra el presupuesto, cómo es la Ley de contabilidad pública, cómo se regulariza la parte financiera, cómo se liquidan los sueldos, cómo se ejecuta un presupuesto, etc. Incluso conociendo esto, aún no alcanza, se debe conocer la cultura de esos espacios, la organización, las responsabilidades, las reglas del juego, las jerarquías implícitas, que no son las de las estructuras formales.

El SIU como puente
Como se ha mencionado en el apartado anterior, los objetivos propuestos por el SIU van más allá del desarrollo de sistemas; y por otra parte, el SIU es un grupo de personas comprometidas con los objetivos propuestos. Los objetivos son colaborar para producir datos confiables en la institución, con miras a que estos datos constituyan información, y que sean los cimientos para el análisis institucional, para la toma de decisiones, y para contribuir a la producción del conocimiento
 de la institución.

En la Argentina hay muchos casos de instituciones que reciben la tecnología y los sistemas que podrían ser el puntapié inicial para la mejora de los procesos, pero hay un vacío entre la tecnología y los grupos de administración de los datos, los procesos y la gestión. Esta es una de las razones de fracasos de la incorporación de nuevas tecnologías.

Para comenzar a entender la magnitud de las diferencias entre los técnicos y los sectores administrativos, es necesario entender que tienen lógicas diferentes. Los sectores administrativos - grupos de personas que están en el “día a día”, produciendo datos- y los sectores de técnicos informáticos –dedicados al desarrollo de los sistemas- pertenecen a campos distintos. Ambos sectores tienen estructuras de pensamiento e incluso paradigmas diferentes y -a veces- antagónicos. Tienen diferentes formas y lógicas de trabajo, lenguajes, formas de pensar, de visualizar, documentar y de comprender los problemas. En general provienen de disciplinas diferentes. 

Para ejemplificar estas diferencias podemos imaginar la siguiente situación: Un técnico saca un balance de contabilidad y se equivoca en la puntuación, corriendo la coma 3 lugares. Técnicamente, esto es un error simplísimo de resolver. Cualquier técnico diría que prácticamente no hay error, ya que la corrección que requiere es trivial. ¿Cuál es el impacto de haber hecho esto en el otro sector? Es un error enorme, que puede traer aparejadas consecuencias inconmensurables.  En vez de tratarse de $1000, se trata de $100.000. Vemos entonces dos visiones absolutamente diferentes para el mismo problema: para el técnico, frente a la complejidad de desarrollar el software, esto es algo trivial, simple, casi no se trata de un problema; en cambio, para el usuario, es un verdadero desastre.

Desde esta perspectiva, se comprende que debe establecerse un buen vínculo y una instancia de puente entre estas dos lógicas.  Evidentemente, para cumplir esta función de “nexo”, el SIU debe compenetrarse en los valores de la institución. Para desarrollar un sistema siempre se deben conocer en profundidad los procesos que se llevan a cabo a  través del software. Pero para sensibilizar al otro, es necesario  introducirse en la cultura del lugar. El otro debe sentir que es comprendido. Si se logra utilizar el mismo lenguaje, es evidente que se habrá logrado una mejor comunicación. Es entonces cuando se empieza a recorrer ese puente, ese nexo. 

En ese recorrido es fundamental que el otro no se sienta invadido, que no sienta que sus saberes y conocimientos son desestimados, sino que son  reaprovechados y transformados con el apoyo de la tecnología.

Como se puede observar, un mapeo de lo vínculos del SIU con el sistema universitario argentino devela un panorama de cierta complejidad. En la actualidad, el SIU tiene más de 700 implementaciones de sistemas para la mejora de la gestión en las 39 Universidades Nacionales argentinas. A su vez, establece una relación diferenciada con cada sector de la universidad. Los tres grandes sectores son el sector gerencial, el administrativo y el técnico. Por otra parte, la introducción de nuevos sistemas produce modificaciones en la relación entre los sectores de la propia institución. (ver Gráfico 4: Relación entre el SIU y las Universidades Nacionales).

Gráfico 4: Relación entre el SIU y las Universidades Nacionales
El siguiente cuadro sintetiza la relación entre el SIU y cada universidad, las acciones y  las competencias que se deben poner en juego según los objetivos planteados.


	Objetivos
	Competencias
	Acciones
	Vínculo entre Tecnología e Institución
	Sectores por universidad

	Objetivo 1: Desarrollo e implementación de sistemas de gestión y toma de decisiones para el sistema universitario.

Objetivo 2: Impulsar el buen uso de los sistemas para mejorar los procesos y la calidad de los datos.
	Know How       tecnológico

Capacidad de trabajo en red

Sensibilidad al contexto

Capacidad de formalizar procesos y estandarizar

Habilidades comunicativas

Visión integral

Capacidad de coordinación de grupos

Habilidades de Liderazgo y  Contención


	Desarrollo de software

Capacitar

Coordinar grupos presenciales y virtuales

Liderar los procesos de implementación

Sistematizar las necesidades de los usuarios y técnicos

Generar  documentación técnica

Promover la comunicación entre sectores

Transmitir una visión integral de procesos y de las áreas de la institución


	
Motivar

Sensibilizar

Generar sentido de pertenencia

Entusiasmar


Ejemplificar
	Gerencial

Administrativo

Técnico


Ya hemos mencionado la relación que se establece entre el SIU y el sector técnico de la universidad. Con respecto a los vínculos dentro de la universidad, es interesante observar que el técnico se relaciona con las áreas administrativas y gerenciales. Sin embargo, la relación que en la mayor parte de las instituciones no se encuentra desarrollada y reafirmada es aquella entre el sector gerencial y el sector administrativo. 

Esta situación se detecta al incorporar sistemas de información. Los directivos que están comenzando a usar herramientas OLAP se encuentran con el hecho de que los usuarios operativos que están llevando los procedimientos no están haciendo un tratamiento adecuado de los datos para poder aprovecharlos y utilizarlos en las herramientas de datawarehouse. Lo que este hecho pone en evidencia es que no existe una comunicación entre el área administrativa y gerencial y que es necesario se que den lineamientos más claros, que el personal administrativo conozca con más profundidad los objetivos, la misión y la visión de la universidad. 

El personal administrativo viene trabajando de cierta manera desde hace tiempo. Los sistemas transaccionales o de gestión producen una serie de datos y esos datos son procesados con herramientas de análisis gerenciales, es ahí donde se empiezan a encontrar las falencias. Cuando los gerentes comienzan a incorporar estas herramientas y a comprender su utilidad, comienzan a demandar otro tipo de datos. Aquí es donde se encuentran con las debilidades de los datos. Desde el SIU se explica que es porque no hay directivas claras a esos sectores. El directivo está esperando encontrar determinada información, pero los operativos desconocen cuál es la necesidad, qué es lo que se espera de los procesos que llevan adelante. Como no hay una cultura de la información, no hay una riqueza de datos para su utilización en la toma de decisiones. Son limitados los datos disponibles confiables para el análisis institucional. Nuevamente nos hallamos frente a un rol que excede la función técnica, el SIU como estimulador de cambios en la cultura organizacional y comunicativa. 

Comunidades de práctica
La modalidad de trabajo del SIU se basa en una permanente interacción con los distintos actores de las universidades a través de los Comités de Usuarios y los Comités de Desarrollo. Estos grupos constituyen lo que se denomina como comunidades de práctica, redes y comunidades epistémicas (Kaufman 2005). Son modelos distintos para lograr la innovación tecnológica colectiva
, el fortalecimiento institucional y el apropiamiento de la tecnología.
El SIU se fue insertando en el paradigma que reconoce al conocimiento como el recurso fundamental en la economía moderna y las TICs como una herramienta clave. Pero además ha impulsado la creación de nuevas institucionalidades (comunidades y redes) que incorporan mecanismos de gestión de conocimiento para ir conformando “zonas de innovación” continua. El SIU ha creado esta nueva institucionalidad abriendo canales de participación e integrando la voz de los diversos actores.
Como se mencionó anteriormente, la premisa imperante del SIU es poner la tecnología al servicio de las instituciones (en el sentido de concordar y acompañar los objetivos institucionales), teniendo a los usuarios como foco central con el objetivo de que colaboren en la construcción de esa tecnología y se adueñen de ella. Para ello se aplican distintas mecánicas de trabajo:

Los Comités de Desarrolladores que consisten en comunidades de desarrollo de software compuesto por expertos informáticos de alguna o algunas universidades, y el equipo del SIU. Estos comités los identificamos con las “Comunidades Epistémicas”.

Los Comités de Usuarios donde se vinculan, en entornos estables, los usuarios finales y desarrolladores del SIU (cada comité tiene usuarios específicos). El objetivo es crear software “a medida” y mejorarlo en forma colaborativa y asociada con sus destinatarios. Estos comités los identificamos con las Comunidades de práctica.

Por otra parte, a través del sitio web (www.siu.edu.ar) se integran y trabajan, en línea, las CoPs, las comunidades epistémicas y también se constituyen redes.

Un objetivo general de los comités de usuarios es ir generando sentido de pertenencia en ellos respecto a las soluciones informáticas que se van adoptando en conjunto. Para lograr una mejor incorporación de estos sistemas en las instituciones, conjuntamente con la realización de Comités, se llevan adelante una serie de acciones: capacitación (a través de seminarios, talleres, cursos a distancia), listas de discusión, documentación, sitio web, visitas a las instituciones, uso de software libre, etc.

El SIU implementa diversas mecánicas para la creación del sentido de pertenencia. En las reuniones, por ejemplo, generalmente se juntan personas de áreas semejantes, lo que va produciendo un ambiente de confianza. El SIU mantiene una política constante de transparencia, produciendo y poniendo a disposición toda la información posible. Todo lo conversado en estas reuniones se vuelca en actas. Estas actas reflejan las expresiones de los usuarios que pueden ser dudas, aportes, nuevos planteos, temas a indagar, críticas constructivas, elogios, felicitaciones, etc. Las actas quedan a disposición en el sitio web del SIU para que los que participaron en las reuniones, y cualquier otro interesado, tengan acceso a las mismas. También son enviadas a quienes el SIU tiene acreditados como los representantes de cada universidad y responsables de cada módulo o temática. Los representantes son oportunamente designados por el Rector y constituyen para el SIU los interlocutores válidos para la temática a tratar.

¿Cómo se incorporan mejoras a los sistemas? Los usuarios de los distintos sistemas incorporan vía web las solicitudes de mejoras. Estas solicitudes se revisan, ordenan y son presentadas al comité específico de usuarios que decide en conjunto las prioridades para la incorporación de las mejoras en la siguiente versión del software.

Estos son ejemplos de la aparición de morfologías de red y formaciones horizontales no jerárquicas que vienen a entretejer algunos espacios vacíos dejados por las estructuras burocráticas

. Estos espacios participativos horizontales son formas de gestionar el conocimiento que van creando un sentido de pertenencia, integración e interoperabilidad, socios líderes, y cambios culturales en los usuarios y técnicos
.
Consideraciones finales
Para finalizar, se retoman algunas consideraciones, para pensar acerca del desarrollo de competencias que conlleva la implementación de tecnología en la administración pública y las problemáticas metodológicas, organizacionales y culturales implicadas en este proceso. 

1- Un organismo dedicado al desarrollo e implementación de sistemas de información dentro del sector público necesariamente se encontrará con la necesidad de ampliar sus objetivos si pretende que la tecnología se utilice en su máxima potencia y ayude a la mejora de los procesos y la gestión.

2- En general, existe un vacío entre la tecnología y los grupos de administración de los datos, procesos y gestión.

3- Ese vacío debe ser ocupado por un actor institucional que cumpla el rol de potenciar el uso de la tecnología para la mejora de los procesos y la promoción de una cultura de decisiones basadas en información. En este trabajo se describe un caso concreto donde este rol lo han ocupado exitosamente figuras técnicas. 

4- Quien ocupe ese rol debe poner en juego competencias múltiples que abarcan desde saberes específicamente técnicos hasta otras competencias que exceden aspectos técnicos como capacidad en coordinación de grupos, sensibilidad al contexto, habilidades comunicativas, la adquisición de la visión integral, la capacidad de coordinación de grupos y las habilidades de liderazgo y de contención. Debe tenerse en cuenta que nunca se pueden preestablecer formalmente todas las tareas involucradas en ese rol de conocer la cultura del otro y actuar en función de las necesidades para potenciar el uso de la tecnología, porque devienen de la propia praxis, de la profunda compenetración con la vida de la institución.

5- Estas habilidades posiblemente no se encuentren todas en una misma persona, sino distribuida entre los miembros de un grupo. Por este motivo se enfatiza en la necesidad del trabajo en equipo. 

6- Considerar la función del técnico como agente innovador implica reconsiderar su formación y entender la necesidad de que adquiera una visión integral.

7- Las comunidades de práctica son modalidades de construcción social del conocimiento válidas para lograr el apropiamiento de las nuevas Tecnologías de la Información y el fortalecimiento institucional.

8- Es necesario concebir el proceso de introducción de sistemas de información en el ámbito público como un cambio cultural que afecta a todas las partes involucradas. 

Bibliografía

Alvarez Roldán, Roberto (2000). E-Change: el lado humano de la economía digital. Andersen Consulting: Barcelona.

Andreu, Rafael, Joan, Ricart y Valor, Joseph (1998). Estrategia y sistemas de información. McGraw-Hill: Madrid.

Falivene, G., Silva, G. y Gurmendi, L. (2003) El e-learning como mecanismo articulador de procesos de gestión del conocimiento y formación continua en las organizaciones públicas. El caso del Sistema de Información Universitaria. Primer Premio del Concurso Internacional sobre Mecanismos de E-Learning para Mejorar la Educación a Distancia de Funcionarios Públicos en Iberoamérica. CLAD/REDAPP/REIGAP. En http://www.clad.org.ve/fulltext/0048201.pdf (encontrado el 1/11/2004).
Falivene, G. & Kaufman, E. (2004). The potential of CoPs (CoPs) in Argentina to articulate Public Organizations and Train State Professionals through the Knowledge Management Approach.  In Encylopaedia of CoPs. Westminster University. En proceso de publicación.
Fresco, Juan Carlos (2000). E-efectividad gerencial: el cambio hacia la nueva lógica de la economía digital. Prentice Hall: Buenos Aires.

Fong, A.C.M., Hui, S.C. y Jha, G. (2002). “Data Mining for decision support”. IT Professional, IEEE: Piscataway, NJ.

Furlow, Gerri (julio/ agosto 2001). “The case for building a Data Warehouse”. IT Professional, IEEE: Piscataway, NJ.

Kaufman, E (2004). E-Gobierno en Argentina en América Latina puntogob. Casos y tendencias en gobiernos electrónicos Rodrigo Araya Dujisin y Miguel Porrúa (editores). FLACSO Chile y OEA. Versión digital en http://hasp.axesnet.com/contenido/documentos/Am%E9rica%20Latina%20Puntogob%20final.pdf
Kaufman, E. (2005) The Argentine I.T. Directors Forum:Building the Basis for the Back Office through Communities of Practice.  En Gascó-Hernández, Mila (Ed.) Latin America Online: Cases, Successes and Pitfalls. Instituto Internacional de Gobernancia (IIG)de Catalunia, Barcelona. España. En proceso de publicación.
Kaufman, E. y Gurmendi, L., (2005). Cambios culturales y de gestión para el desarrollo colectivo de la tecnología con inclusión de los destinatarios. El caso SIU. Primer Congreso Latinoamericano de Antropología, Rosario, Argentina (en proceso de publicación).

Kisilevsky, Marta (comp.), (1998). Anuario de estadísticas universitarias 1998. Programa de Mejoramiento del Sistema de Información Universitario, Secretaría de Políticas Universitarias, Ministerio de Educación: Buenos Aires.

Laplante, Philip,  (enero/ febrero, 2003). “Rememeber the Human Element in IT Project Management”. IT Professional, IEEE: Piscataway, NJ.

Liebowitz, Jay, “Teaching the importance of communication in IT”, (enero/febrero 2004). IT Pro, IEEE Computer Society: Piscataway, NJ. 

Nelson, William (mayo/ junio, 2003). “Embraceable Processes: Adapting Methods to fit the team”. IT Professional, IEEE: Piscataway, NJ.


Wang, Charles B. (1996). Tecnovisión: guía de sobrevivencia para que los ejecutivos comprendan y manejen la tecnología de la información. McGraw Hill: México.



Círculo Vicioso


de Sistemas de Información





Tecnología


-Tecnología no usada en todo su potencial


-Tecnología concebida como sustituto y como gasto





RRHH


-Administrativos poco capacitados


-Escasos técnicos


-Escasa cultura de uso de la información para la toma de decisiones en sectores gerenciales





Procesos


-Procesos engorrosos


-Generación de datos poco confiables

















Círculo Virtuoso


en Sistemas de Información





Tecnología


Tecnología concebida: 


-Al servicio de la institución


-Como herramienta de mejora y transformación


-Como inversión





RRHH


-Reconocimiento de la necesidad de un área técnica bien estructurada


-Uso de información para la toma de decisiones


-Sector administrativo capacitado





Procesos


-Generación de datos confiables, completos, disponibles


-Procesos más ágiles





PROGRAMA SIU





SISTEMA UNIVERSITARIO





Políticas





Tecnología





Procesos





Recursos Humanos





Sistemas de Información  acorde a los objetivos institucionales








� Retomamos la definición de Adreu, Ricart y Valor de sistemas de información (SI): “Entendemos por SI el conjunto formal de procesos que, operando sobre una colección de datos estructurada de acuerdo con las necesidades de una empresa, recopila, elabora y distribuye (parte de) la información necesaria para la operación de dicha empresa y para las actividades de dirección y control correspondientes, apoyando al menos en parte, la toma de decisiones necesaria para desempeñar las funciones y procesos del negocio de la empresa de acuerdo con su estrategia”  (Adreu, Ricart y Valor, 1998). 


� Las decisiones estructuradas son aquellas que responden a parámetros -por ejemplo, el pago de un proveedor: bajo determinados parámetros se paga al proveedor. Las decisiones semi-estructuradas son aquellas que encontramos cuando hay parámetros fijos y algunos otros factores que son externos al sistema y que no son estructurados. Por ejemplo, si se alarga un período de exámenes debido a una huelga; en ese caso, hay cierta información que viene de los sistemas y otra que es desestructurada. Finalmente, hay decisiones que son totalmente desestructuradas, como por ejemplo, la apertura de una nueva carrera.


� A modo de una síntesis muy sucinta, puede decirse que el dato se transforma en información cuando se le da un contexto. La información, a su vez, al ser elaborada, se transforma en conocimiento.


� “Se identifican dos tipos de comunidades: 1) las de práctica (CoPs) y 2) las epistémicas. Las CoPs son grupos de personas que comparten información, ideas, experiencias y herramientas en un área de interés común. Tienen por objetivo incrementar sus habilidades a través de la práctica compartida (tomando las “mejores prácticas”). Las comunidades epistémicas se constituyen para desarrollar un set de conocimientos predeterminados, respetando procedimientos fijados en común o establecidos institucionalmente. Tienen una identidad débil (a diferencia de las CoPs). Las redes están formadas por agentes que negocian el intercambio de conocimiento heterogéneo y complementario (Cohendet. et al, 2004).” (Kaufman y Gurmendi, 2005).


� “En general, las estructuras formales pueden trabajar bien cuando: (i) los problemas están claramente definidos, (ii) es posible establecer mediciones cuantitativas confiables para evaluar las acciones, (iii) las autoridades están comprometidas a implementar los proyectos. Por otra parte, las estructuras informales, tipo CoPs, son más efectivas cuando (i) los problemas son complejos y dinámicos y las mediciones requieren insumos para conectar causas y efectos, (ii) existe una descentralización formal y las autoridades dependen del compromiso afectivo de los profesionales para acceder a los resultados previstos, ya que no hay otros incentivos disponibles (Kaufman y Gurmendi 2003” (Kaufman y Gurmendi, 2005).





� “En contraste con el aprendizaje como internalización, el aprendizaje como el incremento de la participación en las comunidades de práctica, concierne a la totalidad de la actuación de la persona en el mundo… (En este caso) el aprendizaje es un amplio y continuamente renovado set de relaciones.… El conocimiento no pertenece a una persona individual, sino a las variadas conversaciones de las que forman parte. Pierde sentido hablar de aprendizajes descontextualizados, abstractos o generales. El aprendizaje está en las relaciones entre las personas, en las condiciones de poner a la gente junta y organizar un punto de contacto que  habilite para que particulares piezas de información sean puestas de  relevancia. Sin esos puntos de contacto, sin ese sistema de relevancias, no hay aprendizajes, y hay escasa memoria” (Falivene et al, 2003)�
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