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1. Introduccién

Antes de analizar c6mo la cultura empresarial puede ser uno de los
factores determinantes para que ¢l cambio en un determinado Sistema de
Informacidn (SI) sea fructifero para Ia empresa, conviene conocer la
naturaleza concreta de ambos (Cultura y SI) para poder posteriormente
estudiar sus refaciones reciprocas,

Con respecto a las definiciones de SI, la mayoria de ellas incluyen
las funciones que dicho sistema efectiia como parte del propio concepto.
As{ para Anderson, Rasbum y Beddie (1992) un SI es un sistema que
recoge, graba, almacena y ordena los datos sobre las transacciones de un
negocio y presenia los resultados del proceso al personal adecuado de
una organizacion en forma de informacidn, la cudl es usada para ayudar
a la administracién del negocio, para controlar sus operaciones y como
base para hacer operaciones efectivas. Es decir, el SI ha de servir para
fomar decisiores en las organizaciones.

Para realizar estas funciones el sistema debe contar con una serie de
componentes; para Davis (1995) éstos son: hardware, software, datos,
gente y procedimientos. Por su parte Turban, McLean y Wetherbe (1996)
los amplian haciendo referencia a hardware, software, Bases de Datos,
genfe, procedimientos, propdsitos, redes (network) y contexto social. Se
observa c6mo entre estos componentes, entran necesariamente a formar
parte los componentes informéticos, cuestién que es origen de confusién
(al equiparar ST con informdtica), por lo que proponemos como compo-
nentes alternativos: la informacion y los datos, las personas y los ele-
mentos de soporte.
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Por otra parte, también es cierto que el problema del concepto de SI
procede igualmente de sus miltiples denominaciones. Hasta hace algu-
nos afios el nombre més usado académicamente era MIS (Management
Information System). Sin embargo MIS se puede llamar también
Sistemas de Informacion Organizacional, Sistema de Informacién
Basado en el Ordenador (Computer Based Information System) o senci-
Hamente SI (Ives, Hamilton y Davis, 1980). De todos estos nombres, el
ultimo es el méds general, porque no explicita a qué tipo de usuarios se
destina (directivos o no) ni qué tecnologia usa (informdtica u otra) para
convertir datos en informacidn.

Para afiadir mds complejidad a estos términos, con frecuencia tecno-
logia de la informacidn (TT) es usado de forma intercambiable con SI.
Ello se debe a que en su definicién més esirecha el término T se refiere
al lado tecnolégico de un 51, al incluir hardware, bases de datos, redes
de software y otros artefactos aptos para procesar informacién. Como
tal, puede verse como un subsistema del SI (Turban, McLean y
Wetherbe, 1996) o mejor adn, como un componente del mismo, al que
antes nos hemos referido como elementos de soporte.

Retomando la idea de que un SI tiene como uno de sus elementos
fundamentales a las personas, la cultura organizacional como término
agiutinador que describe “cémo se hacen las cosas en la firma” es un fac-
tor clave al explicar el comportamiento de éstas ante los SI.

De este modo, tanto usuarios (quienes generan el input para el siste-
ma y/o utilizan sus outputs) como técnicos (que engloban al personal
operativo que se encarga de introducir datos al ordenador y/o controlar
el funcionarmiento correcto del mismo, los aralistas de sistemas, guienes
se encargan del disefio l6gico de los mismos y los programadores que
crean el software informatico), bajo €l supuesto de que sean miembros
de la empresa o estén directamente relacionados con ella y por tanto,
junto al resto de los integrantes de la misma formen parte de la organi-
zacion, serdn influidos e influirdn en la cultura de la misma; por ello, no
es viable excluir a ninguno de ellos en el andlisis del comportamiento
organizacional ante el recurso informacidn. En este sentido El Sawy
(1985) define como “implicados™ en esta cultura a los grupos de servi-
cios informéticos, a la alta direccién y & una variedad de grupos de usua-
rios. Ademds, Pliskin, Romm, Lee y Weber (1993) indican que un mismo
SI puede tener diferentes significados para diferentes personas, tal como
pueden ser los analistas de sistemas y los usuarios ya que sus puntos de
vista respecto a estos sistemas suelen ser distintos. Esto implica que los
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usuarios deberian formar parte del proceso de cambio de Jos sistemas,
por lo que los técnicos deberfan esforzarse, segin Ward (1987), en diri-
gir informacion que es 1o que buscan los usuarios y no sélo ordenadores.

Desgraciadamente, en muchas ocasiones, se cambian SI segin el
andlisis y las consideraciones de los técnicos v sin considerar en dema-
sfa, o incluso nulamente, a los usuarios finales. Ademads de los problemas
operativos que esto puede llevar consigo, no es de extrafiar que origine
un choque culiural con los usuarios si es que no se les “implica” en dicha
transformacion.

Habiendo matizado este aspecto, si nos cenframos en el concepto de
cultura empresarial, pensamos que en lugar de ir analizando diversas
definiciones del paradigma, puede tener mas sentido describir las carac-
teristicas esenciales del mismo. Asf, tendrfa una naturaleza de guia para
saber qué actividades concuerdan con la personalidad de la firma
{Alvesson,1989); su existencia estd ligada a la idea de compartir inten-
ciones (Hayes y Tomes, 1988); obedece a una necesidad empirica de
solucionar problemas gerenciales (Camerer y Vepsalainen, 1988); y es
caracteristica para cada firma (Pearce y Robinson, 1988).

A raiz de las anteriores peculiaridades del término, proponemos una
definicion que las recoja a todas: conjunto de valores, simbolos y ritua-
les compartidos por los miembros de una determinada empresa, que des-
criben la forma en que se hacen las cosas en una organizacién, para la
solucién de los problemas gerenciales internos y de los relacionados con
clientes, proveedores y entorno.

2. Aspectos a considerar ante cambios en los ST

A través de las definiciones planteadas anteriormente, proponemos la
figura 1 como expresion de los componentes soft y hard de un SIy que
habrdn de considerarse ante un cambio del mismo.

En relacién con los datos, si partimos de la idea de que el SI es el
encargado de la transformacién de éstos en informacion, es claro que la
calidad y cantidad de los mismos serd determinante en 1a aprovechabili-
dad del S1. Bajo este punto de vista Southern y Murray (1994} utilizan el
término “cultura basada en la informacion” para expresar la necesidad de
que todos los implicados en 1a recogida de datos tengan la idea compar-
tida de que el SI debe estar sustentado sobre un buen sistema de datos
(tanto en forma de inputs como de outputs del SI). A esto hemos de afia-
dir que en la elaboracién de estos datos deben estar presentes también los
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Figura 1

Componentes Saft y Hard de un sistema de informacion
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principios éticos, que a su vez estdn marcados por la cultura global que
existe en la empresa.

No obstante, no podemos olvidar la advertencia de Proffitt (1995) de
que las organizaciones y sus SI que tinicamente descansan en datos son
sistemas estiticos con unos procedimientos basados en una coltura de
control gue, por si sola, no incrementa el conocimiento, Vemos asi que
son necesarios més elementos.

Con respecto a las TI (informdtica, equipo de oficina y telecomuni-
caciones), éstas son el soporte fisico del SI. Aunque nos centramos en el
aspecto cualitativo y humano del proceso, no se puede dejar de recono-
cer como un requisito necesario, pero no suficiente, para la posterior
modificacién adecuada del S1, el que exista la viabilidad financiera y téc-
nica en la adquisicién o innovacién de estas TI. Por muy fuerte que sea
la cultura organizacional con valoracién positiva hacia el empleo de los
S1, si las Ti no van a tener una rentabilidad satisfactoria para la empresa
y/o no se dominan técnicamente, dificilmente generardn después infor-
macién valiosa. Ahora bien, la simple adquisicién de las TI no es sufi-
ciente para conseguir que deriven en un beneficio; ademds deben ser
empleadas apropiadamente por los usuarios.

/
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El tercer elemento que influye directamente en el cambio exitoso del
ST es la cultura empresarial. En este orden de ideas, cuando ka cultura
estéd alineada con TI/SI puede tener las siguientes repercusiones:

1. Consigue aumentar la satisfaccién de tedos los colaboradores
internos de la empresa ya que facilita la adaptacidén al entorno y a
la integracién interna, reduciendo asi fa ansiedad generada por las
TI/S1 (Berthon, 1993),

2. Bstablece un control social en Ia empresa. Por ejemplo, 12 aplica-
cidn de un S, y la predisposicion adecuada de los miembros orga-
nizacionales ante el mismo, dificilimente puede controlarse sélo
con medidas formales. Las normas culturales también son decisi-
vas aqui (O'Reifly, 1989).

3. Permite conocer si la modificacién de TI/SI serd asumida de forma
satisfactoria (aspecto &ste sobre el que discutiremos después).

4. Logra cohesion enftre los miembros de la firma, ya que explica “Ia
forma en que se hacen Jas cosas en la empresa” (Lei, Slocum y
Slater, 1990).

5. Mejora la comunicacidn, tanto interna como externa a la empresa
(Schein, 1992) y permite conocer el grado de aprovechamiento de
las TT aplicadas a las telecomunicaciones (Kanungo, 1998).

6. Marca las pautas para la utilizacién de la informacién (Ttami,
1987). Asi, aynda a identificar qué informacién es importante, de
dénde conseguirla y sobre todo a quién facilitrsela.

Ahora bien, hay que recalcar que para que los citados valores tengan
vida propia es indispensable que sean compartidos por la gran mayoria
de los miembros organizacionales. Al mismo tiempo, hemos de puntua-
lizar que la naturaleza concreta de la cultura puede ser muy diversa ya
que viene a ser como la personalidad de la empresa; ademds, en una
misma empresa pueden existir varias subculturas.

Un aspecto a considerar en las relaciones reciprocas entre cultura y TI
para desarrollar el SI es que las TI son mds susceptibles de reinterpretacion
social que otras tecnologias. En este sentido Orlikowski (1992) puntaliza
que las TT pueden tener una interpretacién mas flexible que las tecnologias
de produccién porque son susceptibles de mayores y més variados usos,
interpretaciones y reinvenciones que los equipos pesados de produccidn.
A nuestro entender, esto es importante porque las TI, y su utilizacién en SI,
pueden ser un simbolo importante en la cultura y viceversa.

En definitiva y retomando la figura 1, a ]a hora de cambiar un SI hay
que tener en cuenta que €ste derivard de la confluencia entre los datos,
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1as TI y las personas (entendidas estas ltimas no sélo desde el punto de
vista técnico sino también como individuos dentro de una cultura orga-
nizacional)., De este modo, la informacién que se obtenga del SI para
cualquier tipo de toma de decisiones dependerd de estos tres elementos
y de la adecuada interrelacién entre ellos.

3. Aprovechabilidad de los SI y cultura empresarial

Debido a 1a versatilidad de los SI y a sus cambios, su interpretacion
concreta en la cultura puede que no sea todo lo visible que en principio
cabria esperar.

Bajo este punto de vista, nos podrfamos preguntar sobre la direccidn
concreta que toma la cultura v las TI/SI en sus relaciones reciprocas, €s
decir: ;son las T¥/51 las que a través de su empleo generalizado en la
empresa marcan la personalidad de la empresa, esto es, la cultura de la
misma, o es la cultura organizacional la que marca las pautas para la
adquisicién y utilizacién de las TI/SI? En base a esta pregunta vamos a
analizar ambas posibilidades.

1. Las TI/SI son las que marcan el caracter concreto de la cultura orga-
nizacional.

Los defensores de esta relacién son considerables. De entre ellos
podemos mencionar a Boland, Tenkasi y Te’eni (1994); Robey y
Azevedo (1994); Daily, Whatley, Ash y Steiner (1996); Hibbard (1998)
y Newman y Chaharbaghi (1998).

La argumentacién aqui estd en que por el peso especifico que estén
adquiriendo las TI/SI en las empresas de cualquier sector, y dada su ver-
satilidad de utilizacién en todos los departamentos de Ia organizacidn,
éstas van a marcar el cardcter de la misma hasta generar una visién
comin y compartida que se convierte en un valor cultural. No obstante,
debemos reconocer con Weber v Pliskin (1996) que a pesar de que la
afectacidn entre TI/S] y su compatibilidad con la cultura existe en todos
los sectores, su efecto directo no tiene la misma intensidad. Asi, en el
sector financiero se exige una gran integracidn entre ambos, mientras
que en las empresas manufactureras, donde se necesita una menor inten-
sidad de TI/SI, una relacién negativa con la cultora puede ser, en princi-
pio, menos traumdtica.
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2. La cultura organizacional marca las pautas para la adquisicion de T1
¥ su posterior desarrollo en SI.

Varios son los autores que sostienen esta premisa, entre ellos:
Gordon y Gordon (1992); Stair (1992); Brown y Starkey (1994);
Moorman (1993); Tolsby {1998).

La base que sostiene esta postura estd en que si un valor compartido
entre los miembros organizacionales es que las TI, y su correcto uso en
Si, conlleva ventajas competitivas para Ia empresa y satisfaccion perso-
nal o grupal reconocida, por ejemplo a través de una politica de recom-
pensas, entonces su adquisicién y empleo serd una creencia de la firma,
pudiendo ocurrir ademds el efecto contrario.

Habiendo esbozado las posturas anteriores, vamos a retomar nues{ro
interrogante, ; cudl de las dos es correcta? Hs innegable que ambas ofre-
cen ventajas e inconvenientes pero, a nuestro enfender, no son alternati-
vas excluyentes. En otras palabras, pensamos que la cultura tiene influ-
jo directo en las TI/SI y viceversa. Esta visién ecléctica no la planteamos
como una solucién a la posible confrontacién de ambas argumentacio-
nes, sino porque realmente existe una relacién biunivoca de tal forma
que la explicacién de una de ellas quedarfa incompleta si no se conside-
ra la otra.

Respecto a la cultura organizacional, si bien hemos establecido la
mutua correspondencia con las TI/SI, habria que retomar la idea de que
existen multitud de tipologias culturales y, en el extremo, cada empresa
tiene la suya propia. En consecuencia, la existencia concreta de ésta
influird y serd influida por el SI segiin los valores concretos que se com-
partan en la organizacién. Este aspecto es el que se va a desarrollar en el
siguiente epigrafe.

4. Posturas ante el cambio de los SI. Cultura informatica e informa-
cional

La cultura corporativa, como hemos argumentado anteriormente,
estd formada por los valores que comparten los miembros de la empre-
sa, de ahi que con respecto a cualquier aspecto de comportamiento y
estructura organizacional habrd unas creencias concretas. Cuando éstas
estan ampliamente compartidas se habla de cultura fuerte o vigorosa. No
obstante, cuando un cierto valor, por ejemplo la idea de que el SI es un
aspecto muy importante para la competitividad de la empresa, estd asi-
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milado por un grupo muy concreto (en nuestro caso podria ser el depar-
tamento de informatica) entonces se habla de subcultura. Esta aclaracion
la hacemos para subrayar que nos vamos a referir basicamente a la cul-
tura dominante de la empresa, ya que las dos posibilidades que vamos a
barajar (cultura informdtica e informacional) afectan a toda la organiza-
cién y pueden ser dos formas diferentes de entender las TI/S1 en la acti-
vidad empresarial.

Hechas estas matizaciones, podemos identificar dos posturas organi-
zacionales frente a las TT. Una primera, més elemental, consistit{a en que
se asume que €l uso de las TI es importante para la empresa (cultura
informética) v una segunda, més avanzada, que esa T puede ser la base
de la construccién de un SI que permita tomar decisiones correctas {cul-
tura informacional).

La primera, cultura informadtica, es sencilla de identificar para los
miembros organizacionales ya que es un simbolo material de la cultura;
por su parte, la informacional es mucho més compleja ya que engloba a
la anterior y ademds a las personas a través del comportamiento organi-
zacional, a la informacidn y a los datos. Sin lugar a dudas, cuando es un
valor cultural compartido, la visién informacional enriquece mds la com-
petitividad de la empresa ya que ademas de ser un recurso (TI) es una
capacidad (SI).

La transformaci6n eficiente de las T1 en un adecuado SI no puede
entenderse sin una modificacién de la cultura informdtica en informa-
cional. En concreto, habria que decir que més que un cambio se trata de
una ampliacidén de valores de tal manera que la informacional, ademés
de las creencias informdticas, tiene las suyas propias de apoyo al SI en
su generacion de informacidn para tomar decisiones.

Otro aspecto importante es el andlisis de cémo va a afectar la visién
informacional a la cultura global de la organizacién. La respuesta a esta
pregunta estd en la consideracién de 1a utilidad de los valores informa-
cionales por parte de todos los miembros de Ia firma. Si estos valores
generan mayores beneficios econdmicos para la empresa, serdn bien aco-
gidos por los directivos. En esta linea Byrd y Marshall (1996) puntuali-
zan el importante papel que juega la cultura en los EIS (Executive
Information Systems). Paralelamente, si reducen la ansiedad y aumentan
la satisfaccidn de los usuarios, técnicos de los SI1y en general toda la
plantilla, también serdn asumidos positivamente.

En consecuencia, si se dan estas hipdtesis, podemos pensar que se
originara una modificacién no traumética {por evolucidn) de la cultura
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organizacional a través de los valores informacionales, donde el SI
ocupe una posicién mds importante dentro de las creencias corporativas.
Por supuesto, el caso contrario también podria darse y entonces la incor-
poracion paulatina de los SI en la estructura de la empresa seria mucho
mas compleja. Todo lo anterior nos lleva a la idea de que cualquier actua-
cion directiva que mejore a la cuoltura en esta linea permitird una asimi-
lacidn positiva en los cambios de las TI/SI en Ia empresa.

Para entender esta relacién favorable entre cultura informacional y
cambio de TI/SI, no podemos olvidar la advertencia de Romm, Pliskin y
Weber (1995} en el sentido de que cualquier actuacion de transformacion
cultural es a largo plazo, mientras que la transformacién de TI/SI puede
hacerse a corto plazo, lo cual afiade una mayor dificultad en caso de dis-
cordancia entre ellos. A pesar de esta realidad, posteriormente daremos
unas pautas de actuacion para lograr su adecuacion,

Esbozadas las ideas anteriores, vamos a profundizar en las caracie-
risticas de la cultura informdtica e informacional para conocer hacia
donde se deben encaminar las acciones directivas y asi conseguir la
transformacién de la primera en la segunda.

La cultura informdtica vinicamente ve la necesidad de tomar decisio-
nes ticticas o a corto plazo en el drea de T1, por tanto sus valores estdn
en desligar dichas tecnologias del plan estratégico de la empresa v de un
SI que genere decisiones estratégicas; otras peculiaridades de esta cultu-
ra son que las mejoras originadas por las TT son siempre medidas en tér-
minos cuantitativos y se ve al departamento de informética como un cen-
tro de costes. Dado que en esta visidn las T1 tienen un enfoque a corio,
no existe un plan de inversiones en este campo. Por esto Mirvis, Sales y
Hackett (1991) sefialan que las empresas pueden equivocarse en la
adquisicién de equipos, calcular mal la relacidn coste/beneficio o acabar
gastando mas de lo esperado y ganar menos de lo que pensaban.

Como consecuencia de todo lo anterior, en el cambic de las Tl en la
empresa sélo intervienen los técnicos sin incluir a los usuarios y la alta
direccién no se implica en su desarrollo, dejando todo este tema en
manos del departamento de informdtica y de los directores de operacio-
nes. En tal sentido la expresion de “cultura de los especialistas en T1” de
Coombs, Knights y Willmott (1992) es muy clarificadora de este aspec-
to.

Por su parte la cultura informacional va mds alld en tanto que se ve
1a utilidad de los SI para la toma de decisiones tacticas y estratégicas
(corto, medio y largo plazo). Ademds, seglin estas creencias corporativas



148 ENRIQUE CLAVER, JUAN LLOPIS Y M. REYES GONZALEZ

las TI/SI se miden en términos cuantitativos (relacién coste/beneficio
monetario) y cualitativos (utilidad para todos Ios miembros organizacio-
nales); viéndose el departamento de informética como centro no sélo de
costes sino también de beneficios. Por supuesto, dado que hay una visién
también a largo plazo, ¢l SI exige un plan de inversiones.

Otro rasgo de esta tipologia cultural reside en asumir que el cambio
de las TI/ST exigen la intervencion de los técnicos y los usuarios de la
organizacién, implicdndose ademads la alta direccion en todo el segui-
miento del proceso.

El estudio de Bensaou y Earl (1998), aunque no con idéntica termi-
nologia, muestra cémo las culturas informética e informacional se adap-
tan, respectivamente, a la forma de dirigir las TI en las empresas occi-
dentales y japonesas. De este modo, los Occidentales disefian €l sistema
de la forma mds elegante posible desde el punto de vista técnico y luego
intentan y requieren que los empleados se adapten a él {para nosostros
esto seria una visién de cultura informaitica). Por contra los japoneses
disefian el sistermna para aprovechar el conocimiento explicito y tdcito que
ios empleados ya poseen (esto lo encuadrarfamos en la cultura informa-
cional). A pesar de la utilidad de este analisis, pensamos que hacer este-
reotipos por nacionalidades es una visién muy simplista ya que en estos
aspectos cualitativos cada organizacién tiene su propia realidad (no
podemos olvidar que la cultura es a la empresa lo que la personalidad al
individno). En definitiva, la idea es conceptualmente interesante, pero es
complicado sacar generalizaciones a partir de ella.

En consecuencia con todo lo anterior, vemos que no son dos culturas
enfrentadas sino que la informacional se encuenfra en un estadio- mds
avanzado que la informdtica, en cuanto que engloba a ésta y la supera
para conseguir un mayor aprovechamiento de las TI a través de un SI
valioso y asimilado por Ia organizacién y en donde la formacién, no sélo
de los técnicos sino también de los usuarios, alcanza un protagonismo
fundamental.

Paralelamente, habria que decir que entre la cultura informaética en
sentido puro y la informacional, con todas sus caracteristicas bien defi-
nidas, existe todo un abanico de posibilidades en las que toda empresa se
encuadra y que es necesario conocer. No obstante esta afirmacidn, puede
ser incluso que no se tenga una cultura informdtica minima por conside-
rar que los recursos en TI no son itiles para la empresa, aunque esto es
una excepeidn entre quienes concurren en el mercado, pero cuya posibi-
lidad no se puede descartar. De este modo, un diagndstico de los valores
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asumidos por todos los miembros de la organizacion respecto a las TI/ST
nos dard el posicionamiento corporativo referente a las mismas y la
intensidad del esfuerzo que queda por hacer hasta llegar a una cultura
informacional plenamente aprovechable.

Los requerimientos planteados aqui son muy selectivos y complejos
en cuanto que sean realmente asimilados por todos los relacionados con
las TESI de Ja empresa, es decir, directa o indirectamente todos los
miembros de la organizacién. A pesar de que no todas las empresas tie-
nen vna cultura informacional (més bien hay que pensar en una minorfa),
la aplicacién correcta de las TI llevara consigo la exigencia de ir acer-
cdndose a la misma. En el siguiente epigrafe daremos algunas pautas
para ello.

5. Cambios en los ST y adaptabilidad cultural

A raiz de lo dicho hasta ahora, se desprende que 1a cultura que per-
mite un mayor aprovechamiento y transformacién exitosa de los Slesla
informacional, sin embargo, no son todas las organizaciones las que tie-
nen estas creencias compartidas. De ahf que, en este epigrafe, analice-
mos las pautas de actuacién para que los SI tengan una mayor eficiencia
a través de su manejo técnico, pero sobre todo motivacional, entre las
personas que tienen relacién con ellos en la empresa.

En este orden de ideas, procesos secuenciales de modificaciones de
SI-cambio cultural han de ser analizados con extrema precaucion dado el
desfase temporal que puede existir. Asi, si la organizacién realiza un
“plan de SI” debe empezar por la elaboracién de una lista de proyectos
a desarrollar durante varios afios y ver 1a prioridad de cada uno de ellos
por lo que, si existe esta planificacion, también es un proceso a largo
plazo al igual que la cultura.

En definitiva, la cultura no puede ser ignorada al introducir un S,
debe ser auditada con extremo cuidado y ademds ser idénea antes de la
incorporacitn del SI en la empresa. Muchas son pues las restricciones a
las que nos enfrentamos y a las que intentaremos superar a través de las
pautas que explica la figura 2.

En esta figura 2 recogemos las cualro situaciones que pueden ocurrir
al cambiar un 51, con referencia a la situacién cultural concreta que exis-
ta en la empresa. De este modo, en el eje vertical representamos el
esfuerzo en la transformacion del SI. Con este concepto nos estamos
refiriendo al grado de viabilidad técnica-financiera del SI en cuanto al
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Figura 2

Condicionantes culturales y cambios en los SI
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sacrificio cuantitativo y medible en que ha de incurrir la organizacién
para cambiarlo. En concreto se incluye 1a necesidad de formacion técni-
ca del personal para el aprovechamiento del SI, ¢l ratio coste-beneficio
de la introduccidn del ST (medible en términos cuantitativos ¥y moneta-
rios) y el apoyo tictico/estratégico que puede ofrecer el SI.

Por sun parte, en el eje horizontal se recoge la coherencia con la cul-
tura informacional. Légicamente, antes de 1a introduccidn de las nuevas
TI para el desarrollo del S habrd que auditar la cultura concreta que
tenga la organizacion y con especial referencia a la actitud comiin de sus
miembros frente a las TI/SI1. Unas guias sobre cémo llevar a cabo esta
auditorfa puede encontrarse en Claver, Gasco y Llopis (1996).

Si la situacién en la que nos encontramos es la de la casilla A, donde
existe una adecuada cultura informacional, pero donde hay que hacer un
gran esfuerzo cuantitativo para cambiar el SI, entonces la decisién es
facil de tomar. Se trata de ver la viabilidad técnica-financiera en los tér-
minos que ya hemos comentado (de ahf las monedas de la figura 2). Si
ésta es positiva se introducird sin problemas y con aprovechamiento el
SI, en caso contrario habria que replantearse su inversion.
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Si 1a sitnacidn es la celda B, entonces ia posicidn es idénea (dibujo
del pulgar hacia arriba en la figura 2) ya que la empresa logrard un bene-
ficio al modificar el ST, al tiempo que reforzard la cultura informacional.
Esto es asf porque, como ya hemos argomentado, para que una organi-
zacion alcance una rentabilidad positiva de sus inversiones en cambios
en el SI, es requisito indispensable que la coltura organizacional esté ali-
neada con éstos. _

Cuando la realidad organizacional presenta la situacién C, la incon-
gruencia entre los dos factores que estamos ponderando es total. Aqui la
empresa tendria que replantearse si verdaderamente inferesa emprender
el cambio en el SI (por eso se ha tachado el SIen la figura 2 en cuanto a
su alteracidn se refiere), ya que las desavenencias son muy respetables.
En este sentido, habrd una resistencia a las TI/SI por parte del personal
y ademds las ventajas cuantitivas de su introduccidn serdn muy cuestio-
nables,

Finalmente, ante una posicién como la D, el problema viene por el
enfrentamiento relativo con la cultura. No obstante, como existe una via-
bilidad técnica-financiera positiva, la propuesta de la modificacidn del SI
si que ha de tenerse en cuenta. Dado que con anterioridad se habrd audi-
tado la cultura, se sabré cudl es el grado de enfrentamiento real con res-
pecto a fas TI/SI. Si nos encontramos con una cultura informatica habra
que introducir un mecanismo de cambio para transformarfa en una infor-
macional. También podria incluso darse una situacién en la que ni siquie-
ra se tuviesen unos valores informéticos, en cuyo caso primero habria
que conseguir que éstos fuesen compartidos ampliamente en la empresa
para después convertirlos en informacionales. En definitiva, se trata de
modificar comportamientos organizacionales (por eso hemos dibujado
personas en la casilla D).

Llegados a este punto no podemos olvidar que la modificacién cul-
tural es a largo plazo mientras que se puede adquirir TI ¢ intentar trans-
formar un SI a corto plazo, de ahf que todo e] tema cultural hay que cui-
darlo (se cambie o no el SI) v segiin la situacion concreta elaborar una
planificacién a largo de los SI para que exista una convergencia entre
ambos. En base a las exigencias anterjores, vamos a esbozar unas pautas
de actuacién para conseguir esta transformacion.

En primer lugar, si no existe en la empresa, crear la figura del Chief
Information Officer (CIO} o méximo encargado de los S1'y que es equi-
parable a cualquier director funcional de la firma, a fin de gue todos
comprendan la importancia que se les da a las TI/SI. Ademas del aspec-
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to técnico, el CIO debera auditar, junto af director de Recursos Humanos,
¢l estado en que se encuentra la cultura en relacién a los SI y teniendo en
cuenta las fuerzas de resistencia a los cambios en las TI/SI, tanto entre
personal no directivo como directivo,

A. Personal no directivo:

1. La inadecuada utilizacién de SI/T1 es susceptible de crear barreras
de comunicacién en el sentido de que aislan a los usuarios tédcti-
COs.

2. Puede propagar procesos rutinarios, con los efectos negativos que
ello conlleva (Walton, 1989).

3. En general, pueden generar procesos psicoldgicos adversos como
falta de compromiso, motivacidn y satisfaccién entre el personal
al disminuir la dependencia de la empresa con estos individuos y
ganarla con referencia al SI (Ives y Olson, 1984; Markus y Robey,
1983; Taggart y Robey, 1981).

B. Personal directivo:

1.5i el SI es “poco amigable” tal vez el directivo tenga miedo a

hacer el ridiculo y a no aprender.

2. Se originard un rechazo si se percibe que pueden originar una

redistribucién de poder no deseable.

3. Los directivos pueden no ver al SI como til al ofrecer informa-

cién poco atractiva para ellos.

4. Son susceptibles de generar una oposicién a enfrentarse al tecla-

do, considerdndolo un trabajo propio de puestos secretariales,

De forma agregada, para coalquiera con independencia de su nivel
jerdrquico, el cambio de un SI es susceptible de originar “lecno-estrés”
(Brod, 1988) como aspecto en que derivan todas estas resistencias.

Una manera de eliminar, o por lo menos reducir, estas resistencias es
a través del andlisis de la cultura y su acompasacion con la transforma-
cidn del SI. En este sentido Lu (1993) puntualiza que si existe una cul-
tura que enfatiza la innovacién y la toma de decisiones bajo ambientes
de riesgo, la introduccidén de las TI/SI recibirdn una menor resistencia
por parte del personal. Sin embargo, 1as empresas con estos valores com-
partidos son una excepcidn, por lo que en la mayorfa de las ocasiones si
surgen resistencias que obligan a plantearse mecanismos de superacidn,
gue pueden basarse en programas de cambio cultural.

Al implicarse en esta via no se pueden olvidar (Cooper, 1994) los
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aspectos éticos del proceso como pueden ser qué efectos puede suponer
la transformacién cultural y quiénes deben estar en los programas de
cambio (tanto los encargados de dirigir la modificacién como los que
han de someterse a dichos programas en primera instancia).

Ademas de los problemas éticos, hay otro afiadido cuando los valo-
res culturales son contrarios a la transformacion del SI y es que, como ya
hemos dicho, un cambio cultural exige mucho tiempo para que el reem-
plazo de las creencias compartidas se sedimenten, mientras que muchas
veces el SI ha de ser modificado en el corto plazo.

Otro punto a desarrollar es el andlisis continuo del mercado en cuan-
to a qué posibilidades ofrece con respecto a TH/SI. No se trata de ir adqui-
riendo toda novedad que aparezca en este campo, sino de estar informa-
do v de comunicar a los potenciales interesados en la organizacidn de
qué se trata (aspecto del que podria ocuparse el CIO). Esto permitira ir
creando unos conocimientos pre-culturales en la empresa.

A continuacién pensamos que se debe optar por una modificacion
cultural “en burbuja” que consiste en cambiar las TI/SI de forma gradual.
Primero se debe buscar a un pequefic grupo de usuarios formado por
individuos que se muestren m4s entusiastas por las TI/SI, que més bene-
ficios obtengan con éstas y que puedan después responsabilizarse de
difundir la aplicacién, sus ventajas y, en definitiva, la cultura informa-
cional al resto de la organizacion.

En definitiva, el personal de las organizaciones con raices en la cul-
tura jnformacional deberd cumplir una serie de requisitos dificiles de
alcanzar en estado puro. No obstante, la empresa deberd esforzarse para
ir acercandose a este tipo de requisitos culturales que permiten la apro-
vechabilidad de los cambios en los SI y que basicamente serfan:

1. Comunicativo. Las T1 en este aspecto tienen un cardcter doble, por
una parte favorecen que los individuos se concentren e incluso se aislen
nds en su trabajo, al tener como interlocutor més directo un medio elec-
trénico; por otra parte, permiten el intercambio libre de ideas y estimu-
lan la creatividad para resolver problemas. En esta cultura cada trabaja-
dor es un nodo de informacién que debe ponerse en contacto con los
demds nodos. :

2. Polivalente. Esta exigencia se enmarca en la necesidad de traba-
jar en grupo las particularidades requeridas a las TI/SI. En esta tipolo-
gfa cultural se asume que la definicién del puesto engloba actividades y
tareas diferentes, variando sensiblemente del tradicional puesto funcio-
nal.
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3. Altamente responsable. Con autoresponsabilidad sobre la tarea
relacionada con TI/SI. Esto implica conocer los objetivos de las empre-
sas en términos globales y con respecto a las TI/ST y sobre todo verlos
como fitiles para ellos y para la empresa.

4. Adaptable a los cambios. Esto implica el abandono de puestos
rutinarios para generar informacién valiosa ya que, paradégicamente, si
hay algo permanente en la empresa actual es el cambio.

5. Capaz de aprender. Esto se deriva del hecho de que las TIT se
encuentran en un mercado con un avance espectacular, Para el usuario de
las TI/SI lo anterior supone un aprendizaje en el manejo de las mismas,
pero también un aprendizaje mds amplio en el conocimiento de su depar-
tamento, drea o funcién y en general de su empresa, para poder trabajar
en equipos interdisciplinarios.

6. Conclusiones

En este trabajo hemos abordado el andlisis de 1a mejora del compor-
tamiento organizacional para conseguir una eficiencia en la explotacién
de los cambios del SI.

Para ello hemos analizado las relaciones reciprocas que existen entre
TI, SI y cultura organizacional. Del management de esta relacién
dependeri, ademds de otros aspectos, el éxito de la transformacién de un
SI. A partir de aqui llegamos a la conclusién de que un adecuado SI para
la toma de decisiones estratégicas y tdcticas en la empresa pasa necesa-
riamente por la coordinacién entre los datos, cultura y TI.

Al calibrar la coherencia cultural exigida para la transformacion exi-
tosa de un SI hay que medir el grado de viabilidad técnica-financiera del
SI, en cuanto al sacrificio cuantitativo y medible en que ha de incurrir la
organizaci6n para cambiarlo y la coherencia que tenga este sistema con
la cultura existente. Ante la necesidad de una modificacidn cultural, para
que todos los miembros organizacionales asuman una cultura informa-
cional, no podemos olvidar que la alteracién cultural es a largo plazo
mientras que se puede adquirir TI e intentar trasformar un SI a corto
plazo, de ahi que todo el tema cultural hay que cuidarlo (se cambie o no
el SI} y segtin la situacién concreta elaborar una planificaci6n a largo de
los SI para ¢ue exista una convergencia entre ambos.

En base a las exigencias anteriores es conveniente crear (si no exis-
te en la empresa) 1a figura del Chief Information Officer (CIO), equipa-
rable a cualquier director funcional de la firma, a fin de que todos com-
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prendan, tanto desde un punto de vista técnico como de comportamien-
to organizacional, la importancia que se les da a las TI/SL

Nuestra propuesta es, cuando proceda, modificar los SI de forma gra-
dual a través de una modificacién cultural “en burbuja”. De este modo,
primero se debe buscar a un pequefio grupo de usuarios formado por
aquellos que se muestren mas entusiastas por las TUSI, que més benefi-
cios obtengan con éstas y que puedan después responsabilizarse de
difundir 1a aplicacidn, sus ventajas y, en definitiva, la cultura informa-
cional al resto de la organizacidén, formando y apoyando a nuevos usua-
rios al tiempo que se va sedimentando la cultura deseable.

Bibliografia

ArvessoN, M. (1989): «Concepts of organizational culture and presumed links to effi-
ciency», Omega: The International Journal of Management Science, Vol. 26 No. 3,
pp. 323-333.

ANDERSON, R.(G.; RAEBURN, S. y BEDDIE, L. (1992): Information and Knowledge Based
Systems, Prentice Hall, Nueva York.

BeNsaoU, M. y EarL, M. (1998): «The right mind-set for managing information techno-
togy», Harvard Business Review, Vol. 76, No. 5, pp. 119-128,

BerTHON, PR. (1993): «Psychological type and corporate culture: Relationship and
dynamics», Omega, Vol. 21 No. 3, pp. 329-344,

BoLaND, R.; Tenkast, R. y TE'ENL, D. (1994): «Designing information technelogy to
support distributed cognition», Organization Science, Vol. 5 No. 3, pp. 456-475.

Brop, C. (1988): Technostress: The human cost af the computer revolution, Addison-
Wesley, Reading, Massachusetts.

BrownN, AD. y STARKEY, K. (1994): «The effect of organizational culture on communi-
cation and information», Journal of Management Studies, Vol. 31 No. 6, pp. 807-
828.

Byrp, TA. y MarSHALL, T.E. (1996): «Corporate culture, refated chief executive officer
traits, and the development of executive information systems», Computers in
Human Behavior, Vol. 12 No. 3, pp. 449-464.

CaMERER, C. y VEPSALAINEN, A, (1988): «The economic efficienty of corporate culture»,
Strategic Management, Vol. 9, pp. 115-126.

CLAVER, E.; Gasco, LL. y LLoris, J. (1996): Los recurses humanos en la empresa: Un
enfoque directive, Segunda edicion, Civitas, Madrid.

Coomas, R.; KNIGHTS, D. y WILLMOTT, H.C, {1992): «Culture, control and competition;
towards a conceptual framework for the study of information technology in organi-
zations», Organization Studies, Vol. 13 No. 1, pp. 51-72.

CoorEr, R.B. (1994): «The inertial impact of culture on IT implementation»,
Information & Management, Vol. 27 No. 1, pp. 17-31.

Daliy, B., WHATLEY, A, AsH, S R. y STEINER,, R L. (1996): «The effects of a group deci-
sion support system on culturally diverse and culturally homogeneous group deci-
sion making», Information & Management, Vol. 30 No. 6, pp. 281-289.



156 ENRIQUE CLAVER, JUAN LLOPIS Y M. REYES GONZALEZ

Davis, W.S. (1995): Management, Information and Systems: An introduction to Business
Information Systems, West, Minneapolis.

EL Sawy, O.A. (1985): «implementation by cultural infusion: An approach for managing
the introduction of information technologiess» , MIS Quarterly, Yol. ¢ No. 2, pp. 131-
140.

GorpoN, S.R. y GorDoON, J.R. (1992): «Organizational hurdles to distributed database
management systems (DDBMS) adoption», Information & Management, Vol. 22
No. 6, pp. 335-345.

Hayes, M. y ToMEs, A. (1988): Practical operations management, Philip Allan
Publishers, Londres,

HiBBARD, J. (1998): «Cultural breakthrough», Information Week, No. 701, pp. 44-55.

Itamrt, H. (1987): Mobilizing invisible assets, Harvard University Press.

Ives, B; Hammwron, S. y Davis, G.B. (1980): «A framework for research in computer-
based management information systems», Management Science, Vol. 26 No. 9, pp.
910-934, )

-IvEs, B. y OrsoN, M.H. (1984): «User involvement and MIS success: A review of research»,
Management Science, Vol. 30, pp. 586-603.

Kanunco, 8. (1998): «An empirical study of organizational culture and network-based
computer use», Computers in Human Behavior, Vol. 14 No. 1, pp. 79-91.

Ler, D; SLocuM, .M. y SLATER, R.W. (1990): «Global strategy and reward systems: The
key roles of management development and corporate cultures, Organizational
Dynamies, Vol 19 No. 2, pp. 27-41.

Lu, HP. (1995) «Managerial behaviours over MIS growth stages», Management
Decision, Vol. 33 No. 7, pp. 40-46.

Markus, M.L. y RoBEY, D. (1983): «The organizational validity of management infor-
mation systems», Human Relations, Vol. 36, pp. 203-226.

Mmrvis, PH.; Sates, A.L. y HaCKETT, E.J. (1991): «The implementation and adoption of
new technology in organizations: The impact on work, people and cultures, Human
Resource Management, Vol. 30 No. 1, pp. 113-134.

MoorMAN, C. (1993): «Organizational market information process: Cultural antecedents
and new product outcomes», Journal of Marketing Research, Vol. 32 No. 3, pp. 318-
335.

NEWMAN, V. y CHAHARBAGHI, K. (1998): «The corporate culture mythw», Long Range
Planning, Vol. 31 No. 4, pp. 514-522.

O'Renry, C. (1989): «Corporations, culture and commitment: Motivation and social
control in organizations», California Management Review, Vol. 31 No. 4, pp. 9-25.

OrLIKOWSK], W.I. (1992): «The duality of technology: Rethioking the concept of tech-
nelogy in organizations», Organization Science, Yol. 3 pp. 398-427.

Pearce, J.A.y RoBINSON, R.B. (1988): Strategic management. Strategic formulation and
implementation, Irwin, Homewood, Illincis.

PLISKIN, N.; RomM, T.; LEE, A.S. y WEBER, Y. (1993): «Presumed versus actual organi-
zational culture: Managerial implications for implementation of information sys-
temss, The Computer Journal, Vol. 36 No. 2, pp. 143-152.

PROFFITT, J. (1995): «The organizational culture, aspects that influence enterprise mode-
lling», Computing & Control Engineering Journal, Vol. 6 No. 3, pp. 145-151.



EL PAPEL DE LA CULTURA INFORMACIONAL EN LA INTRODUCCION ... 157

RoBgY, D. y AZEVEDO, A. (1994): «Caltural analysis of the organizational consequences
of information technology», Accounting, Management and Information Technology,
Vol. 4 No. I, pp. 23-37.

Romum, C.T; PLISKIN, N. y WEBER, Y. (1993): «The relevance of organizational culture
to the implementation of human resources information systems», Asia Pacific
Journgl of Human Resources, Vol. 33 No, 2, pp. 63-81.

ScHeW, BE.H. (1992): Organizational culture and leadership, Jossey Bass, San Francisco.

SOUTHERN, G. y MURRAY, AU, (1994): «Quality information management: The way to a
better company culture», Information Management & Computer Security, Vol. 2 No.
2, pp. 32-35.

StaR, R M. (1992): Principles of information systems, Boyd & Fraser, Boston.

TAGGART, WM. y Rosey, D. (1981), «Minds and managers: On the dual nature of human
information processing and management» , Academy of Management Review, Vol. 6,
pp. 187-195.

ToLsBY, J. (1998): «Effects of organizational culture on a large scale IT introduction
effort: A case study of the Norwegian army’s EDBLE projects, Ewropean Journal
of information Systems, Vol. 7 No. 2, pp. 108-114.

TureaN, E.; McLeaw, E. y WETHERBE, J. (1996): Information Technology for
Management, Improving quality and productivity, Wiley, Nueva York,

Warton, RE, (1989): Up and Running: Integrating Information Technology and the
Organization, Harvard Business School Press, Boston.

WarD, J M. {1987): «Integrating information systems into business strategiess, Long
Range Planning, Vol. 20 No. 3, pp. 19-25.

WEBER, Y. ¥ PLISKIN, N, (1996). «The effects of information systems integration and
organizational culture on a firm’s effectiveness», Information & Management, Vol,
30 No. 2, pp. 81-90.

RESUMEN

En este trabajo partimos de 1a idea de que la inversidn monetaria en cambios en los Sistemas de
Informacién (SI) no es suficiente para que éstos generen resultados positivos para la empresa., Asi, en
la introduccién de vn nuevo SI hay que considerar el componente humano ne sdlo come un aspecto
técnico de manejo de estos equipos, sito también entendido como comportamiento organizacional.

Dentro de este planteamiento, introducimos el concepto de cultura informacional como ia
taxonomia cultural que permite un mayor aprovechamiente en los SI. En este sentido, la resistencia
(individual y grupal) a las alteraciones en los SI es ficilmente aflorable, no asf [a aceptacidn comin
de una cultura informacional; sin embargo, en este trabajo marcamos las pautas globales para con-
seguirlo. Nos basamos en la idea de que si no se previener las repercusiones culturales que lleva
aparejada cualquier transformacidn det 51, ésta es muy probable que fracase.

PALABRAS CLAVE: Sistemas de Informacidn. Cultura Informacicnal.

SUMMARY

In this paper we come from the idea that investing money in changing Information Systems
(I5) is not enough for them to generate pesitive resuies for a firm. In this way, in the introduction of
a new IS we must consider the human component not only as a technical aspect of usage of this
equipment, but also understood as arganizational behaviour.
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In this visien, we introduce the notion of informational culture as the cultural taxonomy to best
profit from 1S. In this sense, the resistence (individual and by group) to change IS is very Likely to accur,
which cannot be said about the comon aceeptance of an informational culture; however, in this paper
we have suggested some general guidelines to achieve it. We base this in the idea that without trying o
forecast the caltural consequences of any IS transformation, this is very likely 1 to fail,

KEYWORDS: Information Systems. Informational Culture.
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