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LISTADO DE ABREVIATURAS USADAS EN EL TEXTO
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DIECO
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Sistema de Informacién Gerencial
Secretaria de Estado de Agricultura

Departamento de Informaciones Estadfs-

ticas y Coémputos.
Instituto Agrario Dominicano

Centro de Promocibn de Exportaciones.




1.

INTRODUCCION

1.1

INFORMACION GENERAL

E1l 13 de diciembre de 1979, se firm8 la carta de en-
tendimiento entre el Instituto Interamericano de Cien
cias Agricolas (hoy Instituto Interamericano de'Coopg
racibn para la Agricultura, IICA) y el Instituto de
Estabilizaci6én de Precios (INESPRE) que respald6 la A
sesoria en Sistemas de Informacibén, objeto del presen

te informe, por un perfiodo de dos anos (1).

En noviembre del 1981, se firmé una nueva carta de en
tendimiento para una extensibén por cuatro meses de es-

ta Asesorfia (2).

El IICA design6 como responsable de la Asesorfa al sus
cripto, Alvaro Luis S&nchez, quien inicié sus labores
el 8 de enero del 1980.

El costo total de la Asesorifia fué de $104,827.85;
$88,827.85 para el perfodo de dos afios y $16,000.00 por
la extensibn de cuatro meses; costos que incluyen los
gastos necesarios normales para este tipo de contrata-
ciones por el IICA (sueldos, subsidios, traslados y

seguros) .

El INESPRE provey6, ademds, el apoyo necesario para la
prosecucibn de las tareas asignadas. Los costos incurri
dos por el INESPRE en personal nacional, infraestructura
Yy equipos relacionados con la asesorfa, se estiman en
aproximadamente $310,000.00 para un periqdo de 28 meses,

y se detallan en la tabla 1.




TABLA 1: COSTOS APROXIMADOS EN PERSONAL, INFRAES-
TRUCTURA Y EQUIPOS, RELACIONADOS CON LA

CREACION Y OPERACION DE UN SISTEMA DE IN-
FORMACION EN EL INESPRE.

COSTO
CONCEPTO PERIODO. . MENSUAL . TOTAL
1. Personal Ene. 80 -~ Abr, 82 3,744. 104,828,
Internacional
2. Personal técni- Ene. 80 - Abr, 82 3,483, 83,600.
co nacional
3. Personal auxi- Ene. 80 - Abr. 82 350.
liar (perforis
tas y secreta=
rias)
4., Equipo de com- Oct. 81 - Abr, 82 8,000, 152,000.
putacién
5. Vehiculo Abr., 80 - Dic, 81 200. 4,200.
6. Remodelacién 17,000.
local Centro
de Cbmputos
7. Varios

Promedio mensual y total

200, 4,800,

14,808. 414,628.




CARACTERIZACION DEL INESPRE

En el documento (3) se caracteriza al INESPRE como
el organismo estatal descentralizado, adscrito al
sector pGblico agrfcola, que tiene a su cargo la

regulacibén de precios de productos agropecuarios en

la Repfblica Dominicana,

El mismo documento propone como objetivos fundamen-

tales del Instituto, los siguientes dos:

"Estudiar y realizar las recomendaciones perti -
nentes en lo que a investigacién de mercadeo y po
liticas de comercializacién se refiere".

"Realizacién de una politica de sustentacidn de
precios que realmente beneficie a peguehos y media
nos productores",

Una relacibén de objetivos m&s detallada se encuentra
en el Plan Operativo del INESPRE 1980 (4). En el &rea
de informacién 1/, el INESPRE se caracteriza por ser

un organismo netamente usuario, donde se destaca la im-
portancia de la captacién y el procesamiento de datos
estadfsticos, tanto internos como exXternos, para su uso

en la toma de decisiones en los frentes de programacién,

gestibn evaluacién y control. Una idea de la dimensién

del Instituto, la d& la magnitud de sus ingresos mensua-
les en efectivo, que est&n en el 6rden de los 500 millo
nes de db6lares, con otro tanto de egresos. El volGmen
de operaciones, la importancia de las mismas Y la carac
terfstica "ejecutiva" del Instituto, conforman un am-

biente de trabajo, en general, poco propicio a la inves
tigacién.

1/ En este documento se usa el té&rmino informacién en su
significado técnico como datos elaborados que permiten

remover cierto grado de incertidumbre en la toma de
decisiones.




ANTECEDENTES

En enero del 1979 se realiz6 un an&lisis tentativo de
la gestién del INESPRE con la asesorfa del IICA a tra
ves del Proyecto de Comercializacién Integrado. E1
documento respectivo (3), esboza la problemdtica del
Instituto en los principales niveles de gestién, anali
zando el marco operativo de la gestién intérna y propo
niendo seis frentes de trabajo para dar atencién espe-

cializada a los problemas prioritarios identificados.

Dichos frentes de trabajo tenfan como cometido la for-
mulacibén de estrategias y normas de operacién, la pro-
gramacién, la evaluacién'y el control para las &reas

prioritarias de gestién y para la captacifén y capacita
cién de recursos humanos.

En el &rea de informacién se detectd la necesidad de
formalizar y formular explfcitamente los planes de ac-
cibén del Instituto, de forma de facilitar la gestién y
la evaluacibn y con ello detectar necesidades de m&s y
mejor informacibén y por ende de investigacién, y retroa
limentar los modelos operativos existentes. E1 documen
to citado (3) incluye como anexo un diagn6stico prelimi

nar del tratamiento de la informacién en el INESPRE.

Los seis frentes de trabajo identificados en (3), fue-
ron constitufdos y operaron durante el afio 1979 con gra-
dos variables de éxito. A fines del 1979, se detect§

la necesidad de coordinar e impulsar el trabajo de los
frentes para lo cual se cre6 el Programa de Anilisis.Ins
titucional, con el objetivo (4, pp. 200) de "poner en
marcha los mecanismos de andlisis institucional que se-
rén utilizados para identificar, proponer, coordinar Yy

evaluar los programas anuales de Desarrollo Institucio-
nal".



Finalmente, sirvi6 de antecedentes para la formula-
cién del Plan para esta Asesorfa, la oferta de coo-
peracibén técnica en comercializacién (5), presenta-
da a la Secretaria de Estado de Agricultura (SEA) y
al INESPRE, en dicicmbre del 1979. La concrecifén de
esa oferta en un Proyecto, hubiese provisto el marco
interdisciplinario necesario para elevar el tratamien

to de la informaci6én del nivel instrumental.
DEBERES Y RESPONSABILIDADES.

En la primera carta de entendimiento se fijan como de-
beres y responsabilidades de esta asesorfa los siguien

tes puntos:

1. Cooperar en la identificacién de los usuarios de la
informacién sobre precios y mercados de los rubros

principales en que trabaja el INESPRE.

2. Diagnosticar la oferta, la demanda y las necesida-
des de informacibén en los distintos niveles de la
gestidn del INESPRE.

3. Cooperar en el diseno, desarrollo e implementacién
del sistema y los subsistemas de informacién de

acuerdo con las necesidades del INESPRE.

4. Desarrollar la metodologfa de captacién, organiza-

cibén, almacenamiento y andlisis de datos.

5. Capacitar al Personal de INESPRE en tecnologfa de
informaci6n, andlisis estadisticos y procesamiento
de datos.

Para la prb6rroga de cuatro meses se establecié el siguien

te marco de referencia :




2.

a) Apoyo a los trabajos del Instituto en el 4rea de

investigaci6n operativa.

b) Colaboracién de la formulacién de un modelo para

control de inventario de productos.

c) Participacién del programa de capacitacifén a conve-

nir con el coordinador del mismo.

d) TIniciacién de los trabajos para implementar mode-

los de control de proyectos,

MARCO DE REFERENCIA

2.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Al comienzo de esta asesorfa, se identificé el problema
en los siguientes términos, ver (6):

2.1.1 La problemitica a nivel nacional

2.1.1.1 Comercializacién

La oferta de cooperacibn técnica ya mencionada
(5), describfa la problemitica a nivel rural Yy
a nivel urbano de la comercializacién de produc-
tos agropecuarios. Para el prop8sito del presen

te informe, es suficiente resumirlo como sigue:

No hay suficiente retorno del capital al campo

para dinamizar la produccibén agropecuaria, espe-
cialmente en el caso de pequefios y medianos pro-
ductores que dependen de intermediarios y que no
encuentran servicios de comercializacién adecua-
dos. A nivel urbano, los consumidores marginados
tienen un bajo poder de negociacién y pagan pre -

cios elevados. La diferencia entre el precio de




compra al productor y de venta al consumidor es
muy alta, ingresa al sector terciario y no se rein

vierte eh el campo.
2.1.1.2 Investigacién

El sistema impositivo del pafs no condiciona a
las empresas a llevar, y proporcionar al Estado,
registros administrativos y contables de sus ope-
raciones fitiles para elaborar estadisticas conti-
nuas sobre el estado del &mbito socio-econémico
nacional. Por lo tanto, los subsistemas de plani
ficacién dependen de la investigacién para obte -
ner descripciones de la situacién en temas tales
como costos de produccibén, precios de mercado,

oferta y demanda de productos, etc.

Los esfuerzos de investigaci6n de la realidad so-
cio-econbmica, estédn dispersos en instituciones
oficiales. No obstante, m&s que duplicaciones
graves de informacién, hay vacios importantes en
en la produccibén de estadisticas y falta de un or-

ganismo claramente rector sobre el tema.

Falta coordinacibén con los usuarios de la infor-
macién, en particular con el subsistema de plani-

ficacibn.

El uso de técnicas de muestreo en investigacién

es incipiente. La ensefianza de la estadistica co-
mo carrera profesional en las universidades nacio-
nales es un agregado reciente y el nivel académico
en teorfa y prédctica de muestreo no es suficiente
para que sus graduados adopten una politica agresi-

va en la difusibn de esa tecnologia.




Datos basados en una metodologfa bien estable-

cida entran en competencia con cifras informa-
les.

2.1.1.3 Planificacién

En general, no hay mecanismos formales estableci-
dos de coordinacién entre las dependencias provee
doras de estadisticas y los consumidores. Como
consecuencia, los organismos proveedores de infor-
macibén no tienen una polftica clara ni prioridades
bien establecidas. En particular, los sistemas

de planificacién han comenzado por niveles macro,
donde las necesidades de informacién para formula-
cidén de planes y programas para evaluacién de los
mismos son difusas. Adem&s, no se formulan mode -
los de gestibn y toma de decisiones con suficiente
precisibn para que se pueda definir el papel del com
ponente de informacién y evaluar las estadfsticas

a través de su uso.
2.1.1.4 Investigacibn de Operaciones

Hay un amplio campo para la aplicacibén de las téc-
nicas de investigacibn de operaciones, tanto en la
industria privada como en el sector pfiblico. Por
un lado la demanda por esa tecnologfa en el pafs es
baja, falta de promocibén de la misma a nivel geren-
cial, por otro lado, no hay suficiente personal en-
trenado en el &drea de programacibn para computado -
ras que la aplicacibén requiere.




2.1.1.5 Procesamiento de datos.

A grandes rasgos, la RepGblica Dominicana se carac-
teriza por una alta relacibn de equipos de computa-
cibn a personal capacitado. Hay una multiplicidad
de centros de cbmputos, subutilizacién de equipos,
falta de personal entrenado y no se ha aprovechado

la economia de escala mediante la integracién.

La ensenanza de ciencias de computarizacién, tam -
bién es incipiente y orientada hacia la ensefanza
de lenguajes, con serias deficiencias en an8lisis

de sistemas y técnicas computacionales.

Falta capacidad gerencial, tanto para la especifica-
cibén de requerimientos de équipos, como para la ad-
ministracién de los centros de cémputos y la incor-

poracién del procesamiento de datos en la empresa.

El grueso de las aplicaciones se d4n en el &rea
administrativa y a los niveles mis bajos de la misma.
El uso primario de los equipos, se encuentran en
néminas de personal, cheques y contabilidad. Tales
aplicaciones son sustitutivas de mano de obra paco
calificada y crean una fuerte dependencia de la

institucién del centro de cémputos.

Los equipos abundan en cantidad pero no en tamano.
Predominan los sistemas operativos de corte netamen-
te comercial, donde las aplicaciones cientificas y en
el &rea de informacién, se encuentran seriamente

limitadas.
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La importancia de utilerfa no ha sido acompanada
por la incorporacién de "mentalerfa" 1/, ni por
polfticas de capacitacibn de personal org&nicas

y adecuadas para el desarrollo de aplicaciones
andliticas. Por ejemplo, los paquetes estadfsti-
cos mds difundidos y usados no pueden ser soporta

dos por los equipos existentes.

La problemética a nivel del INESPRE

La problemdtica a nivel institucional fué identifi-

cada al comienzo de esta Asesorfa en los siguientes
términos:

2.1.2.,1 Aspectos Funcionales

El INESPRE se caracteriza por ser un 6rgano netamen
te usuario de informacién. Informacibdn que es de
uso inmediato en la toma de decisiones para planifi
cacibn, seguimiento, evaluacidn, control administra
tivo y gestibn.

Para que el Instituto pueda incidir efectivamente
en la nivelacibn de precios en beneficio de los
pequenos productores y los consumidores de bajos

ingresos, debe mejorar su capacidad operativa.

Otra caracteristica del INESPRE es el alto volfmen
de fondos pfiblicos que maneja. Ademis, sus objeti-
vos en gran medida entran en colisibén o competencia
con los de las empresas privadas involucradas. Por

ello, el Instituto debe operar en el principio de

1/ Acunamos el término "mentalerfa" para referir-
nos a lo que en el idioma inglés se conoce por
"Software".




(B

sanidad financieva y crear mirtenad de contiol

adninfatrat ivo que no dirmtnuyan Ta affofencia,

En la compra y acopio de produotor al INSHIRI
dobe compotiv con la flexibilidad adminiatvat fva
de la emprosna privada,  Pava gue pueda hacer o
eficiontomonte debe fmplementar una aduinfatya
cidn &gqil y eficiente para la gentidn (nvoluora:

da.

En todos csos aspoectos ol componente de informacidn

juega un papel inporvtanto,
2.1.2.2 Respecto a la adninfatyracion

A pesar del dinamismo que nocosarianonto tfono la
toma de decisiones en el INBSPRIE, no on

una excepcién en cuanto al alto nivol do burocra-
cia. Esto implica que ¢l Instituto produco un

gran volGmen de registros administrativos.
No habfa una descripcibn formal, en blanco y negro,

de los procedimientos administrativos del Instituto,
pero, en general, la administraci6tn se caracatoriza- 1
ba por su amarre interno.a la contabilidad y oxterno |
al presupuesto. Por ello, el conjunto de los regis-
tros administrativos era seguramente incomploto y
parcialmente inadecuado para prop6sitos de informa-

ci6bn para la planificaci6én, evaluacibn, gestién y
control. Pero en volfimen de informaci6én contenida

no era el problema principal.

Un sistema administrativo tradicional creado alre-
dedor de las necesidades contables, es necesaria -
mente muy lento para proveer informacifn para la



toma de decisiones. Tanto es asf, que en el Ins-

tituto existen sistemas paralelos de informacién,
€.g. los informes de existencia de productos en
almacenes, con inevitables contradicciones, diver

gencias y diferencias entre estadfsticas.
2.1.2.3 Respecto a la planificacién

Es un objetivo realdel Instituto instaurar un sub-
sistema de planificacién y se habfan hecho grandes
esfuerzos en este sentido, plasmados en el Plan

Operativo 1980.

La instrumentacién de un subsistema de planificacién
viable, necesariamente pone de manifiesto deficien-
cias en el subsistema de informacién, y tal era el
caso en el INESPRE.

Un subsistema de planificacién funcionando efectiva
mente, debe plantear necesidades crecientes no s8lo
de informacién, sino adem&s, de canales de comunica-
cibn, organizacién, investigacién, procesamiento de
datos, etc,

El subsistema de planificacién del INESPRE era muy
joven, no posefa afin informacién histérica que le
permitiera evaluar el efecto de toma de decisiones.
Por ello, el enfoque era tradicional, en el sentido
de que no se formulaban modelos de toma de decisio-
nes. La oferta de cooperacién técnica en comercia
lizacién ya citada, (5), pp. 13-16, plantea esta
carencia respecto al acopio, nivelacibén y distri-

bucién de productos agropecuarios.




2.1.2.4 PRespecto a la operaci6n y control

Para satisfacer el principio de sanidad adminis-
trativa el INESPRE estaba desarrollando nuevos
mecanismos de control. Para que el Contralor
pueda desarrollar efectivamente sus funciones

sin intorpecer el desarrollo de programas y la
prosecucién de los objetivos del Instituto, era
necesario revisar los procedimientos involucra-
dos, agilizar la comunicacibn, y proveer la infor-

macién necesaria oportunamente.
2.1.2.5 Respecto a la Investigacién

La responsabilidad de investigacién de los aspectos
de la realidad socio-econdmica sobre la que debe

incidir el Instituto de acuerdo a sus objetivos, no
estaban claramente definidas y se encontraban dis-

persas en diferentes 6rganos del Instituto.

La investigacibn en &reas de mercadeo, costos de
produccibn, precios, oferta y demanda de productos,
etc. era casi inexistente, podfia beneficiarse del
uso de métodos estadisticos y necesitaba una mejor
organizacibn y coordinacién con otras instituciones

proveedoras de estadisticas.

Por otro lado, el impacto negativo de costos cre-
cientes, podfa atenuarse mediante investigacién

operativa.

Las estadfsticas contfnuas que se generaban en el
INESPRE, se reducfan a las elaboradas a partir

de los registros administrativos, y estdn limita-
das por un procesamiento anual de la informacién.



2.1.2.6 Respecto al Procesamiento de Datos.

Aunque INESPRE arrendaba una pequena computadora, el
procesamiento electrénico de datos se habfa limitado
a aplicaciones administrativas tradicionales: némina
de personal, cheques, etc., centradas en los proble-
mas contables. De hecho la Divisi6én de Cémputos se
cre6 como dependencia del Departamento de Contabi-
lidad.

Por lo tanto, el uso de computadoras habfa contribuf
do muy poco o nada a el sistema de informacién en el

INESPRE.

La Direccibn del Instituto era consciente del proble
ma, habia pasado la Divisién de Cémputos a la Geren-
cia de Programacibn, y estaba abierta a apoyar nue-
vas aplicaciones. No obstante, el personal del Ins
tituto, en general no tenfa una idea clara sobre la
utilidad de las computadoras como herramientas, y
presentaba una resistencia natural a cambiar sus es
quemas mentales respecto a los procedimientos tra-

dicionales.

2.,1.,2.7 Respecto a la Toma de Decisiones.

Se debe advertir que un sistema moderno de informa-
cibén no completa su contribucién a la gestibébn mien-
tras no se cambien las formas tradicionales de toma
de decisiones. En (5) se anotan varios problemas

en este sentido.

En la administracién pGblica en general y en el INESPRE
en particular, se da un alto grado de concentracién de
las responsabilidades y por ende de la toma de decisio

nes. En estas condiciones, la Direccibén y las geren-

cias nacionales se encontraban sobrecargadas.




2.2

2.3
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OBJETIVOS

El objetivo general del Proyecto es el de montar un
Sistema de Informacién para la Gesti6én (SIG) de for-
ma de dinamizar la prosecucibén de los objetivos del

INESPRE.

Para poder lograr el cumplimiento del objetivo general

se definieron los siguientes dos objetivos especificos:

1. Proyectar necesidades de procesamiento de datos,
obtener e incorporar el equipamiento e infraestruc
tura adecuadas en coordinacibn con las institucio-
nes del Sector Agropecuario y mejorar e integrar

los subsistemas actuales de informacibn.

2. Capacitar al personal del INESPRE en instrumentos

necesarios para mejorar la toma de decisiones.

Estos dos objetivos especificos pretenden resumir los
planteados indirectamente en la Seccién 1.3 y cubren
los puntos de ataque descriptos en (6) y reproducidos

mis adelante.

ESTRATEGIA

Se reproduce aquif el planteo estratégico realizado en

el plan de ejecucibn de esta asesorfa (6).

2.3.1 Sistema de Informacibn para la Gestibn

Un sistema de informacibén para gestién (SIG) pue
de ser descrito como una estructura piramidal,

ver Fig. 1. la base estd formada por el procesa-
miento de las transacciones de forma que se puede
dar respuesta -inmediata a los requerimientos de
informacibn sobre operaciones internas. En el vér

tice de la pir&mide se encuentra el Susbistema de




Sistema de

Informacién para
Trazado de

Politicas y toma de deci-
siones estratéqgicas

Informacién gerencial para plani-

ficacién y toma de decisiones

Informacién gerencial para programacién de o-

peraciones, toma de decisiones y control

Procesamiento de transacciones y respuesta

a requerimientos de informacidn

Figura 1: PIRAMIDE JERARQUICA EN SISTEMA DE INFORMACION

GERENCIAL
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informacibén para la Direccién del Instituto,
es decir, el mds alto nivel de toma de deci-

siones.

Una posible estrategia para la instrumentacién
de un SIG, es la estrategia de arriba hacia
abajo, donde se trata de comenzar desde el vér
tice de la pir&mide, describiendo mecanismos
de toma de decisiones, modelos y necesidades

de informacién, ver ejemplo (7).

Tal parece ser la estrategia principal plantea-
da en (5).

Otra posible estrategia principal va de abajo

hacia arriba, '‘comenzando desde la base de la pi-
rdmide, mejorando los subsistemas de informacién
existentes, agilizando el procesamiento de datos,
y presentando la informacién en la forma adecuada

para la toma de decisiones.

La primera de las estrategias mencionadas, permi-
te disenar el SIG a partir de un planteo global

de necesidades. Suponiendo que los sistemas y
subsistemas de programacién, gestibn y control
estdn bien definidos y sus funciones bien delimi-
tadas, parece ser la estrategia que permite alcan-
zar mds r4pidamente el objetivo. Pero donde, como

en el INESPRE no se d& ese prerequisito, y donde

ademis existe un sistema de informacién funcionando

con sus virtudes y defectos y con procedimientos
tradicionales, en gran medida definidos informal-
mente, la segunda de las estrategias planteadas
permitiré'obtener resultados, -aunque parciales,

mds répidamente.
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Por otra parte, si bien no el disefo, pero si la
implantacién de un SIG, plantea requerimientos
minimos de equipo de computacibn que no estaban
cubiertos por el equipo del INESPRE al comien
zo del Proyecto. En cambio, ciertos subsistemas
del SIG se podfan manejar con el equipo existen
te.

Por todo lo expuesto, se eligibé la segunda de las
estrategias para el plan de asesorfia. Esto impli-
caba comenzar por redisefar el procesamiento de

las transacciones del Instituto para extraer to-
da la informacién itil contenida en los registros
administrativos, desarrollar el procesamiento de
ésa informacibn y su presentacibén oportuna para

la toma de decisiones.

Subsistema de Informacién.

La estrategia elegida respecto a los niveles je-
rdrquicos de toma de decisiones, implica que even
tualmente se desarrollard un SIG como una fede-
racién de subsistemas funcionales de informacién.
Por otra parte, deja intacta la organizacién ins-
titucional y los subsistemas de programacién, ges
tién y control. Esto no excluye que el punto de
vista de la informacién, ponga de manifiesto in-
terfases muy fuertes entre dependencias del Ins-
tituto, que recomienda un cambio en la estructura
administrativa. Tampoco excluye la necesidad de
cambios en los procedimientos administrativos, de
forma que se pueda generar mayor y mejor informa-

cibén o mejorar el uso de la misma para la gestién.




- 19 -

La Figura 2, muestra una estructura matricial
donde las filas son las actividades del Insti<
tuto, agrupadas de acuerdo a la actual estruc-
tura en gerencias, y las columnas son los sub-

sistemas funcionales de informaci6bn.

Base de Datos

La base de datos es el pilar del SIG ya que cum
ple las funciones de captar, almacenar y proveer

una recuperacién selectiva de datos.

Historialmente, la necesidad de organizar datos

en una base comfin, surge cuando el volumen de datos
procesados por diversos subsistemas, y la disper-
sién de esos datos en archivos con formatos dife-
rentes, dificultan la tarea de recuperar selecti-

vamente y relacionar datos de diversas fuentes.

La mentalerfa de un sistema de base de datos
independiza al Analista de Sistemas y Programador

de la forma fisica en que estdn archivados los da-

tos.

En el INESPRE y en el pafis en general, no se da-
ban las condiciones histéricas que crean la nece-

sidad de instituir una base de datos.

La estrategia propuesta en el presente plan, apun-
ta a crear las aplicaciones de computacién en las
dreas prioritarias, de acuerdo a un criterio de
eficiencia, a capacitar personal en procesamiento
de datos y a motivar a los posibles usuarios de
esos sistemas. Esto sin descuidar la futura inte-
graci6bn de los datos procesados a una base de datos

del sector agropecuario.
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Subsistemas Funcionales

s -

Modelos de decisidn

Scpruimiento

Transacciones Administrativas
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1a y comunicacion
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Correspondenc
Almacenes y Silos

interna
Personal
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inaria y Equi
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Inventario

Oferta y Demanda
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DIRECCION

Planificacidn

Decisiones estratégicas

Contraloria

FOGRAMACION
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Programacidn

Seguimiento

Evaluacidn

FINANCIERA

1

Presupuesto

Contabilidad

pHERCIALIZACIOH

Compra

Almacenamiento

Distribucidn

DMINISTRATIVA

Personal

Compra y Suministros

Transportacidn
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Mantenimiento

Investigacidn

ERENCIAS REGIO-
NALES

Base de Datos

__EijRA 2: RELACTION DE ACTIVIDADPES Y SUPSISTEXMAS TUNCICHALES




.4

- 21 -

Puntos de Ataque

La estrategia consiste en atacar el problema, pa
ra alcanzar el objetivo en los sigquientes puntos,

que se sehalan grdficamente en la Figura 3.

1.

Proyeccitn de necesidades de procesamiento de

datos, adquisici6n de equipo de computacién
adecuado.

Coordinacibn para aprovechar la economfa de
escala y base de datos comfin.

Capacitacién del personal del INESPRE en pro-

cesamiento de datos y estadfsticas.
Desarrollo de aplicaciones de computacibn. -
Detecci6bn de fuentes de informacibén externas.

Descripcibén de los subsistemas actuales de

informaci6én, diagn6éstico y racionalizacibn.

Motivaciébn del sistema de informacién, diagn6s-

tico de necesidades, mecanismos de toma de de-
cisiones.

Crear grupos de investigaci6én para suplir nece-
sidades externas de informacién.




7
Motivacidn
Diagndstico de
Necesidades
Mecanismos de

toma de aeci-
siones

Desarrollo de
Aplicaciones

-~22-

Niveles
Gerenciales

6
Descripcién

Diagndstico

de Informacidn

Automatizacidn

Subsistemas Funciohales

8
Investigacidn <

Fuentes de Infor-
macidn Externas

Procesamiento
de D=+nc

Base de Datos

2
Coordinacidn e
Integracidn

11

Capacitacidn

Centro de Computos del INESPRE

1. Proyeccidn de
Necesidades. .
Adquisicidn de
Equipo

FIGURA 3:

<

.

Base de Datos del
Sector Agropecuario

Centro de Cdmputos de la SEA

PUNTOS DE ATAQUE ESTRATLGICOS.
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2.3.5 Modelos de accibn

El mejoramiento de la toma de decisiones en
los distintos niveles jerdrquicos mostrados
en la Figura 1, requieren modelos de acci6n
diferentes, y estos modelos deben ser dind-
micos de forma de recoger la experiencia ga
nada en la fuerte interaccibn, que necesaria
mente debe existir, con el personal encargado

de los distintos estamentos.

Durante el desarrollo del proyecto, se plan-

tearon las sigquientes medidas estratégicas.
- Respecto a los niveles mis altos:

1. Priorizar aquellas aplicaciones del pro-
cesamiento de datos que proveen informa-
cibén para el trazado de politicas y toma
de decisiones estratégicas. Informacién
que, en general, tiene una vida corta y
requiere un volGmen de procesamiento
gue destacan la utilidad de la computa -

cibn electrbnica por su velocidad.

2. Usar las ventajas de un equipo interactivo
y multiusuario, que permite distribuir el
procesamiento de datos y concretamente, ins

talar terminales en los 6rganos directivos.

3. Crear filtros, e.g., informes de excepcién,
para brindar la informacién de la forma
apropiada para la toma de decisiones a ese
nivel.

-



Instrumentar modelos de toma de decisiones
que permiten aliviar lo que en términos téc
nicos se conoce como "canales sobrecargados"

sin quitar la capacidad de decisi6n.
- Para los niveles de planificacién.

La explicitacién de modelos de tratamiento

"de la informacién, ver Esquema reproducido

de (3) en la Figura 3. Se destaca la impor-

tancia de cerrar el ciclo programacibén-ejecu

cibén-evaluacibn-reprogramacién, como forma

de capitalizar la experiencia ganada y detec-
tar necesidades reales de informacién, y por

ende de investigaci6n, para mejorar -la plani-
ficacién.

Para la programacién de operaciones:

Introducir técnicas de investigacién de opera-
ciones, como forma de aumentar la eficiencia
y ganar la batalla contra costos crecientes,
deterioro de los términos de intercambio,
etc.

Para el procesamiento de transacciones:

Introducir el andlisis de sistemas de infor-
macibn, de forma que el procesamiento de tran
sacciones sirva de base al sistema de informa

cién interna.
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FIGURA 3 ESQUEMA DE USO DE LA INFORMACION
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TRABAJOS REALIZADOS

3.1 OBJETIVO 1:

Proyectar necesidades de procesamiento de datos, ob-
tener e incorporar el equipamiento e infraestructura
adecuadas en coordinacién con las instituciones del
sector agropecuario Yy mejorar e integrar los subsiste
mas de informacién.

3.1.1 Situacidn previa

3.1.1.1 Aplicaciones existentes

El procesamiento automdtico de datos en el INESPRE
se limitaba a dos aplicaciones, némina de personal

y contabilidad, ambas con serias deficiencias.

La némina de personal no provefa otra automatiza-
cibén que la liquidacién de sueldos e impresién de
listados y cheques, Fallas evidentes eran la fal-
ta de archivos histéricos organizados, a tal punte
que resulté imposible ajustar el impuesto sobre la
renta a fines del 1980, ademds los procedimientos
eran ineficientes y existfa ausencia total de docu-
mentacibn. ’

Mads importante afin, desde el punto de vista del sub-
sistema de informacibn para la administracién del
personal, el sistema era totalmente inGtil, ya que
los cbédigos y archivos maestros estaban mal estruc-—
turados, se individualizaba el cargo, pero no el
funcionario. Ampliar la aplicacifén a un subsistema

de informacibn, implicaba su reestructuracién total.




T T S

= 29 &

Finalmente, la divisién ad-hoc de responsabili-
dades entre los 6rganos involucrados, era il6gi
ca y provefa amplio campo para conflictos. El

Departamento de Personal y N6mina era totalmen-
te dependiente de la Divisi6én de C6mputos, e ig-

norante de los procedimientos de archivo y cdlcu
lo empleados.

En la otra aplicacién de la computacibn en el
INESPRE, la contabilidad, las deficiencias eran

mds notorias por su mayor importancia.

En primer lugar, la aplicacién tenfa un orfgen
incierto, presumiblemente fué instalada por la
compania que arrend6 el primer equipo'de computa-
cibn en el afio 1976, cuando se cred la unidad de
cdmputos como dependencia del Departamento de Con

tabilidad y su documentacién era también deficien-
te.

En segundo lugar, afin para el equipo pequeno de

procesamiento en fondo conque contaba INESPRE,

la aplicacién era incompleta. Partfa de restime-
nes por dia y por centro, preparados manualmente
por el Departamento de Contabilidad y llegaba has
ta el mayor general. Los Estados Financieros Y
los auxiliares eran procesados manualmente, excep-
to el de compras y suministros, que tampoco resis-
tia un andlisis.

En tercer lugar la falta de andlisis y definicién
de responsabilidades no s6lo dejaba lugar para '
conflictos, sino que ya existfa una situacién

critica por pfoblemas de coordinaci6én, documenta-

cibn y evaluacibn, que impedfan detectar los cue-
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llos de botella que producfan los atrasos en la
publicacibn de los estados financieros.

En cuarto lugar se miraba a la contabilidad como
inico usuario de los datos sobre transacciones.
Desde ese punto de vista, la informacib6n tiene
una vida Gtil larga y normas estrictas para la
deteccibn de errores y como consecuencia, el sis-
tema proporcionaba datos estadfsticos hist6ricos,
Peéro no informaci6én para decisiones diarias. De
hecho existfan dos sistemas paralelos, uno de
ellos la existencia de productos llevado por la
gerencia de comercializaci6n y otro de estadfsti-
cas de compras y ventas, llevado por el mismo De-
partamento de Estadfsticas y Cémputos.

En quinto lugar, la papelerfa usada, el nGmero y

distribuci6n de las copias y el flujo de documen-
tos no habfa sido analizado en perspectiva . Las

responsabilidades al respecto estaban dilufdas.

Tampoco el sistema estaba claramente definido

en términos de centralizacibn-descentralizacién
del procesamiento por un lado y de la informacién
por el otro. Hasta cierto nivel, tanto la némina
como la contabilidad se procesaban por gerencias
pero la retroalimentacibén era informal o inexisten
te.

3.1.1.2 Personal

Para atender esas apliaciones de la computacién, el
INESPRE contaba a principios del 1980, con cuatro
programadores, dos operadores, seis perforistas

y cuatro revisores.
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El personal programador tenfa experiencia s6lo en
el pseudo-lenguaje RPG. Dicho lenguaje es efi -
ciente para la generaci6n de informes, pero es
desformante por su estructura rigida en un ciclo
de ejecucién. Ademds, acentfia los problemas de
falta de documentacién por la baja legibilidad

de los programas en €l escritos. La labor central
de dicho personal consistfa en mantener los sis-
temas mencionados, labor sobredimensionada por
las fallas en el andlisis y documentacién anota-
das, que adem&s hacfan las aplicaciones dependien
tes de la persona a quien estaban asignados; el

trabajo en equipo era pr&cticamente inexistente.

La capacidad de respuesta a nuevas aplicaciones

era muy baja, con lo cual la unidad de cémputos

como unidad de servicio, estaha desprestigiada.
Tampoco era un objetivo real de la unidad de captar
e incorporar nuevos usuarios. Algunas nuevas aplica
ciones,e.g. conciliacién bancaria, presupuesto, se
desarrollaron pero se dejaron de usar por mal dise-

no y falta de participacibén de los usuarios responsa
bles.

El personal de perofo-verificacién no estaba bajo
un regimen de control de calidad, casi imprescin-
dible para el tipo de tarea rutinaria de que se
trata. Tampoco se medfa objetivamente su rendimien
to ni existfa un régimen de promocién ni escalas

de sueldos adecuados.

La labor de revisibn también estaba sobredimensio-

nada por el mal diseno de la detecci6n autom&tica
de errores.




3.1.1.3 Equipo

El Instituto pagaba $4,000.00 de renta mensual
por un equipo anticuado, de procesamiento de
fondo, pequerno, 16Kl/de memoria, con 4,800 K

de almacenamiento en disco como memoria auxilar,
la mitad fija y la otra mitad de masa removible.
Completaban el equipo una unidad multifuncional,
entrada-salida e interpretacién de tarjetas per-
foradas de 96 columnas, con una velocidad de lec
tura de 300 tarjetas por minuto, una impresora

de 300 lineas por minuto y tres midquinas perfove
rificadoras.

La mentalerfa se limitaba al sistema operativo,
la utilidad para clasificacién y unién de archivos
Yy el compilador RPG.

Finalmente, el equipo no tenfa posibilidades de
ampliacién, la incorporacién de mentalerfia fora-
nea se veria muy restringida y la portabilidad de
archivos de datos para procesamiento en otros equi
pos requeria varios pasos, pero, tampoco era senti
da la necesidad de procesamiento en equipos mé&s po

derosos existentes en el Sector.

3.1.1.4 Desarrollo Institucional

La necesidad de crear un programa de investigacidn
en el INESPRE que analizard con sentido critico la
gestibén, fué puesta en manifiesto por la asisten -
cia técnica del IICA, que dib origen al documento

(3) y posterior asesorfa y trabajo de las comisio-
nes responsables de las 6 fuentes de trabajo.

1/ K= "Kilo Byte", 1824 octetos o caracteres estan
do constituido un octeto por 8 digitos bina-
rios.




La respuesta final del Instituto fué crear el pro-

grama de Andalisis Institucional.

El programa contaba al comienzo de esta asesoria
con un ingeniero con maestrfa en Investigacibén de

Operaciones y una Secretaria.

No tenia objetivos ni un programa de trabajo bien
definido ni contaba con facilidades formales para
requerir el apoyo técnico para dar el impulso ne-

cesario a la labor de an&lisis institucional.

3.1.1.5 Sistema de Informacién

Los subsistemas de informacién existentes eran
ad-hoc, incompletos y con serias deficiencias téc-
nicas. La falta de un andlisis se evidencia en
todas las actividades funcionales: captura de da -
tos, procesamiento, comunicacidén de datos, toma

de decisiones, transmisibén de 6rdenes y accibn del
recipiente (8). Ademds de las deficiencias en la
captura y vorocesamiento de datos ya anotadas, cabe

sefialar a modo de ejemplo, las siguientes.

Los datos de costos unitarios de transporte entre
localidades eran manejados por el Departamento de
Contabilidad y usados a posteriori;, para validar

las facturas por compras y transferencias, y eran
desconocidos, al menos formalmente desde el punto
de vista del sistema, por la Gerencia de Comercia-
lizacibén y Regionales, responsables de la toma de
decisiones para las cuales esos datos eran la in -

formacibén mas relevante.

El tratamiento de la comunicacibén interna, propor-
cionaba otro ejemplo de anti-sistema, con multipli

cidad de copias (mé&s de seis) de cada documento,
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un archivo central de correspondencia con procedimientos de
registro y axchivo bien establecidos subsistiendo

con multiplicidad de archivos, con una evidente
ineficiencia en la recuperaci6bn de expedientes,
lentitud en la transmisién y como consecuencia,
la gestibén sobre-descansanb en canales informales

de comunicacién.

3.1.1.6 Integraci6n

La Secretarfia de Estado de Agricultura, SEA, a
través de su Departamento de Informaciones Esta-
disticas y C6bmputos (DIECO) estaba impulsando un
proyecto de integracibén de &dreas de computacién
del Sector Agropecuario (9). En base a ese proyec
to el DIECO estaba en vias de cambiar su equipo de
computacibén hacia un equipo inherentemente interac
tivo y multiusuario. E1l objetivo era aprovechar
la economfa de escala y compartir informacidn a

través de una base de datos comGn.

Principales tareas realizadas

3.1.2.1 Captura de datos

Con la meta de crear una subsistema de informacibn
de transacciones, en una estrategia de abajo hacia
arriba, se recomendb6 el cambio del sistema de con-
tabilidad hacia la perforacién de los documentos
fuentes, lo que se comenzb a aplicar a partir de
enero del 1980. Ademds se promovieron y realiza-
ron reuniones para estudiar los documentos finan-
ciero-contables y su flujo. De esas reuniones
surgié una propuesta de modificaciones a la pape-
lerfa usada que facilitarfa su captura, ingreso

al sistema y validaci6én. Las modificaciones reco
mendadas se fueron implementando progresivamente.
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Se propuso la constituci6én de un grupo de traba-
Jo que concentrara las responsabilidades relati-
vas al flujo de documentoshacia el procesamiento.
Se trataba de rescatar la informacibén contenida
eén esos documentos, de su uso exclusivo por la
contabilidad. Para otros usos de esa informacién,
atrasos de m&s de un mes en llegar a la Oficina
Central, y la intervencién de los mismos previa a
Su digitacibn, eran inaceptables. Tal recomenda-
cibn no fué atendida, y si bien el Departamento
de Contabilidad logré mejoras significativas en
el flujo y en la disminucién de la incidencia de
errores, a través de visitas de diagnbstico y ca-
pacitacibn a las gerencias y centros regionales,
no se logr6 rescatar la informacién para otros fi
nes. Este es un ejemplo de frenos que pueden pre
sentarse a una estrategia de abajo hacia arriba,
cuando la administracibén no siente la necesidad
de cambios, y los beneficios para los niveles ge-
renciales son una promesa mas que una realidad

palpable.

Con la misma idea de concentrar las responsabili-
dades de captura de datos y andlisis de informa -
cibén, se propuso en junio del 1980 la creacidn de
un 6rgano con responsabilidades y atribuciones pa
ra la captura de datos y el almacenamiento, proce
samiento, andlisis y difusidn de informacién (10).
En noviembre del 1980 se volvié a llamar la aten-
cién de la Direccibébn Ejecutiva del INESPRE sobre
la importancia del subsistema basado en las tran-
sacciones para el desarrollo de un SIG y los fre-
nos para su instrumentacién (19).
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Se instalé y evalubé una utilidad provista por el
fabricante del nuevo equipo de computacibén renta
do a partir de octubre de 1980 para la digitacidn
masiva de datos, y se propuso un sistema alterna-
tivo para la digitacién, validacibén cruzada, Y
actualizacién de datos de los documentos contable-
financieros, especialmente adaptada a las caracte-
risticas particulares de la aplicacidn en el
INESPRE.

Se recomend6 ampliar estudios que estaba realizan-
do el INESPRE para mejorar su sistema de comunica-
ciones, incluyendo la posibilidad de abarcar la
trasmisién de datos. Se realizaré@n contactos con
otras instituciones geograficamente distribuidas

y con firmas proveedoras de equipos de microonda.
El teleproceso en Repfiblica Dominicana es muy PpOCO

usado y solo en el ambito de la Capital.

En mayo del 1980, se produjo un- atraso de més de
cinco (5) meses en la produccidén de los estados
financieros del Instituto, y. se solicité la cola -
boracibén del Programa de Andlisis Institucional.
Se realizaron reuniones con los 6rganos involucra-
dos y se prcopuso un plan para su puesta al dia
(11) y diversas medidas para la aceleracién del

procesamiento de esa informacidn (12).

Se programd y asesor6 en el pasaje de archivos
maestros y de datos histbricos para hacerlos dis-

ponibles para el procesamiento en el nuevo equipo.

En octubre-noviembre del 1980, se realizaron va -
rias reuniones para crear un subsistema computari
zado para la asignacibén y entrega de productos

por cuotas, se construyb un sistema de cbédigos de
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clientes y se captar&n los datos disponibles. El
archivo maestro nunca fué debidamente actualiza-
do y por lo tanto usado. En agosto de 1981 se

asesor6 en la confeccibén de un formulario de en-
cuesta para la realizacibn de un registro censal

de clientes del INESPRE.

En diciembre de 1980 se capt6 la informacibn para
el presupuesto del INESPRE 1981. Se anotaron de-
ficiencias en el disefio de los formularios para

la captura de los datos y se propuso crear un gru
po de trabajo para realizar el an&lisis del siste

ma.

En mayo de 1980 se estudiaron los pagos por trans-
porte de productos entre localidades realizados
por el INESPRE. Esto fué realizado como parte del
estudio de optimizacién del transporte de azficar
(20). En ese estudio se recomend6, pag. 84, cap -
tar y difundir la informacibén sobre los costos in-

volucrados. A fines del 1980 se disend un sistema

para almacenar, actualizar y recobrar selectivamen

te costos de transporte entre localidades, para

uso general y del sistema de programacién lineal.

Con la adquisicibén por INESPRE de camiones se re-
plante6 el problema. Se asesord en la determina-
cién de los costos con unidades propias y en la

estructuracién de los archivos maestros de locali
dades y de costos, tarifas y distancias entre lo-

calidades.

En enero del 1981 se elabor6 una-propuesta para

adquisicibén de equipo complementario de computa -
cién. El objetivo de parte de ese equipo era cap
tar datos en el momento que se producen. Se tra-

taba en este caso de automatizar el trabajo de la
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Tesorerfia del INESPRE a través de dos terminales

y una impresora para cheques y recibos de caja.

3.1.2.2 Procesamiento de datos.

En el periodo enero-agosto del 1980 se trabajé

con el Programa de An&lisis Institucional. En es-
te perfodo, en el rubro procesamiento de datos se
laboré en introducir algunas aplicaciones, para las
cuales el equipo del INESPRE resultaba inadecuado,
usando el equipo del DIECO.

Se procesaron datos de una encuesta para estudiar
la calidad de arroz comercializado en Santo Domin-—

go por mayoristas, supermercados y detallistas.

Se instrumentd y se puso a punto un programa para
optimizacidn mediante programacidén lineal. Se mo-
dificé el mismo para aumentar su eficiencia y faci
litar su uso para resolver problemas de transporte,
que era la aplicacibén especifica prioritariamente

considerada.

Finalmente, se redacté un procedimiento para proce-
sar los cuadros de flujo de efectivo (13). Esta
aplicacién fue solicitada por la Direccidn -~ del
INESPRE como prioritaria para la gestién. Es un
ejemplo de desarrollo de un sistema de arriba hacia
abajo. Se discutid con la Direccidn y la Gerencia
de Programacidn las necesidades para continuar de-
sarrollando la aplicacidn y las dificultades encon
tradas por falta de una participacién activa del
personal del Departamento usuario en la definicidn
y andlisis del sistema requerido.

También en este periodo se sentaron las bases para
la adquisicibébn de utileria e infraestructura ade -

cuadas para el desarrollo de un SIG.




El primer paso fue realizar un diagnbéstico y pro-
yeccibén de necesidades de computacibén, redactando
un documento (14) presentado en enero de 1980. En
base a ese informe y en vista de los problemas en
contrados en el procesamiento de la contabilidad
en el equipo existente, la Direccibn Ejecutiva
plantebé la urgencia de cambiar de equipo. Se es-
tudidé e informé (15) sobre las alternativas facti
bles. La propuesta recomendada permitia obtener

un nuevo equipo en un plazo de 2 a 3 meses.

Aceptada dicha propuesta, se estudiaron los proble
mas de infraestructura para albergar el nuevo equi
po y permitir el crecimiento del centro de cbmpu -
tos, y se elabor6é una propuesta de redistribucidn

de espacios fisicos (16).

El cambio de equipo implicd un aumento por concep-
to de renta mensual del 18%, obteniendo el INESPRE
8 veces mas capacidad de memoria real, un factor
de 50 a 100 en velocidad de procesamiento, mayor
diversidad de periféricos incluyendo el agregado
de una unidad de cinta magnética, y posibilidad de
crecimiento por encima de las previsiones mas opti
mistas. M&s importante afin, cambiaba de un equipo
con procesamiento de fondo a uno inherentemente in
teractivo y multiusuario, lo cual implicaba apre -
ciables ventajas para aplicaciones en el &area de
un SIG.

Los inconvenientes inherentes a todo cambio de
equipo de computacibn, eran minimos en el caso del
INESPRE dado el bajo nGmero de aplicaciones exis-
tentes, y el desarrollo de nuevas aplicaciones se
facilitaba por las potentes facilidades de edicibn

y puesta a punto de programas incorporadas en el




nuevo sistema operativo, Adem&s, la eleccién del
equipo estava soportada por el estudio realizado
por la SEA (17), y en corcondancia con el objeti-
vo de integracibén de &reas de computacidén del Sec

tor Agropecuario..

La firma del contrato de arrendamiento del nuevo
equipo abrié un nuevo periodo para el desarrollo
del proyecto. Por un lado se coordiné con la com-
pania proveedora, con la Gerencia de Infraestructu
ra y con lcs departamentos afectados todo 1lo rela-
tivo con la adecuacidn de espacios fisicos e insta
lacidén del equipo. Por otro lado, tratdndose de
un cambio sustancial de utileria, sistema operati-
Vo y especialmente el. agregado de interactividad,
era necesario adquirir e internalizar nuevas expe-
riencias y modos de trabajo, no sb6lo adaptar pro -
gramas. En este periodo se asesord en la transfe-
rencia de las dos aplicaciones existentes, contabi
lidad y némina. Ademds, se confeccion6 un progra-
ma para desplegar, seleccionar y actualizar inter-
activamente los registros contables, y se redacta-
ron varios otros .programas para familiarizacidn
con los servicios prgstados por el nuevo sistema

operativo.

La instalacidén del nuevo equipo de computacidn en
octubre del 1980 puso de manifiesto fallas en la
organizacibn, falta de capacidad generencial y ba-
jo nivel té&cnico del personal de la Unidad de Cém-
putos. Estos problemas desembocaron en la separa-
cién del Departamento de Estadisticas y Cémputos
en un Departamento de Estadistica y un Centro de
Cémputos, y en la sustitucidn de gran parte del
personal del Centro, incluyendo el encargado. Ade
més, en noviembre del 1980 el Director Ejecutivo
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del INESPRE trazé delineamientos para un programa
de accidn del Centro de Cémputos, ver anexo 1 de
(21), en base a los cuales se propuso un programa

operativo para el Centro de Cémputos.

La finalidad del programa operativo merece un an&-
lisis que se har§ en otra seccién. El programa
opverativo y la incorporacién de nuevo personal, en
tre ellos el encargado y subencargado del Centro
de COmputos, conforman una tercera etapa en el de-

sarrollo del proyecto.

Fn esta tercera etava, durante el afo 1981, se rea
1iz8 una reestructuracién total de las aplicaciones
de contabilidad y n6mina, no solo para corregir las
fallas existentes sino adem&s para aprovechar 1las
ventajas de un orocesamiento interactivo. En el
drea de contabilidad se puede estimar gue se dupli-
c6 aproximadamente la eficiencia de la digitacidn y
procesamiento. Esto a su vez permitid poner al dia
la produccién de los estados financieros, con m&s
de 5 meses de atraso al comienzo del proceso. Todo
esto en la marcha, sin tiempo para la reflexidn y
andlisis, y con el personal regular de digitacién,
mientras que en el ano anterior fué necesario con -
tratar perforistas que laboraron durante unos 4 me-
ses para poner al dia la digitacibén de los documen-

tos contables.

Cabe mencionar aqui dos medidas sencillas pero de
un efecto muy positivo en aclarar un ambiente de
trabajo enrarecido y en aumentar la eficiencia del
personal auxiliar. La primera fue el uso de un sis
tema para evaluar cuantitativamente al personal di-
gitador, midiendo automdticamente su velocidad y la
frecuencia de errores (18), proroniendo a la Direc-

cién promociones de acuerdo al rendimiento obtenido.




La otra fue el asignar a los digitadores la respon-

sabilidad de no solo digitar, sino adem&s de listar,

comprobar, y actualizar hasta el cuadre de los movi-
mientos por centro y por dfa. De esta forma se con-
siguib hacer el trabajo de los digitadores més varia
do, imbuirles mayor sentido de responsabilidad y ex-
plotar 1la competencia entre ellos por obtener mayor
nmero de "dfas cuadrados", y evitar burocracia e
interacciones innecesarias entre cémputos, contabi -
lidad y el equipo de comprobacién.

’

La otra aplicacién preexistente, némina de personal,
se reestructuré de forma de que pudiera ser operada
por el personal del departamento respectivo, requi -
riendo el auxilio del personal digitador del Centro
de Cémputos cuando el volGmen de novedades asi lo hi
Ciera conveniente. Con el mismo fin, el de mejorar
las relaciones centro de cémputos - usuario, se reco
mendd pasar al Departamento de Personal y Néminas
las responsabilidades de archivar y brindaf informa-
cidén sobre listados de personal, tramitacién de la
aprobacién de la némina preliminar y administracidn
de los cheques en blanco.

La adquisicidén de un equipo apropiado, y la incorpo
racién de personal idéneo aumentaron sensiblemente
la capacidad de respuesta del Centro de Cémputos a
requerimientos de desarrollo de nuevas aplicaciones.
A su vez ese aumento de velocidad de respuesta junto
con el mejoramiento de las relaciones con los usua -
rios, provocaron durante este perfodo una explosidn
de la demanda. Ademds de la restructuracibén de la
contabilidad tradicional, la némina de personal, y
compras y suministros se desarrollaron las siguien-

tes aplicaciones: Activos fijos, Plan operativo;




de Ventas Populares; Proqgramacibén y Ejecucibn de
Ventas Populares; Control Presupuestario; Gastos
Y Mantenimiento de equipo de transporte; Seguro
médico; Fstadfsticas de compras y ventas; Flujo
de efectivo brogramado, Modelo financiero. Por
otra narte, estos subsistemas est&n disefados de
forma gue los mismos usuarios nuedan actualizar
datos y obtener el procesamiento, los informes y
listados que desee sin conocer de programacién de
computadoras y sin necesidad de intervencién de
los programadores del Centro de Cémputos, siguien-
do las alternativas presentadas en la pantalla Yy
oprimiendo las teclas de funcién indicadas como
apropiadas para el procesamiento deseado. De he-
cho fué necesario habilitar un &rea de usuarios

con dos de las ocho terminales disponibles.

Entre las aplicaciones desarrolladas se destaca
la de flujo de efectivo por cuatro razones funda-
mendales, a saber: a) provee informacibén para al
ta gestibn; b) seglin estimacién del Departamento
de Oneraciones Financieras, usuario del sistema,
signific6 un ahorro de tiempo de la magnitud de
los 1300% (SIC); c) provee informacibén que perdia
aran narte de su valor en el tiempo requerido pa-
ra el proceso manual; d) no es sustituida de mano
de obra no calificada, por el contrario, libera a
los técnicos de tareas rutinarias de célculo y les

permite experimentar con el modelo.

En relacibn con el plan overativo del Centro de
Cémputos para 1981, donde se describieron 37 perfi
les de proyectos, se puede estimar que se realiza-
ron acciones en un 45% de los mismos. FEl Centro
de Cémputos funcionbé de hecho, como una unidad de




de servicio, y como tal respondi6 a la mayoria de

las demandas planteadas Y por lo tanto debe eva -

luarse en relacién al medio ambiente y no s6lo en
Si mismo.

Fs un hecho conocido que analistas y programadores
resnonden en general al tipo de objetivos que se
le plantean para el disefio de un sistema. En el
caso de INESPRE siempre han trabajado bajo la pre-
sidén de desarrollar el sistema en el menor tiempo
posible. Como consecuencia, los sistemas desarro-
llados sufren de varias fallas que afloraran con

el paso del tiempo, a saber: fallas en el an&lisis,
falta de estructura, falta de generalidad, ausencia
de documentacién, ineficiencia en tiempo de ejecu -
cidn, onerosos en el uso de recursos. Por otro 1la-
do se crea la tendencia a la programacibén individual,
lo cual unido a la ausencia de documentacidn, resul-
ta en programas cuyo mantenimiento es dependiente

de personas.

La labor de asesoria en este periodo se centré en
tratar de aliviar las deficiencias en el diseno de
sistemas v nrogramacibén anotadas m&s arriba. Se
traté de conseguir la varticipacién activa de los
usuarios en el desarrollo de los sistemas, y de
promover el trabajo en grupo dentro del Centro de
Cémputos. Se disenb6 un formato para "propuestas

de disero de sistemas", se realizaron contactos con
los usuarios y se redactaron las siguientes propues
tas como ejemplos: Documentos y cuentas por cobrar,
Activo Fijo y Restructuracidén del Cat&logo de Cuen-
tas. Se participd en varias reuniones para definir
los sistemas de procesamiento requeridos por los
usuaricds y se redactaron ayudas memorias documentan

do lo tratado.




Se propuso a la Direccién Ejecutiva la creacibn
de un comité que fijara prioridades dellos sis-
temas a desarrollar en base a anilisis primarios
de los mismos donde se estableciera los necesarios
compromisos entre el usuarié y el personal analis-

ta, y que evaluara el desarrollo y operacién de los
trabajos.

Se asesord en la necesidad de crear un sistema de
c6digos bien estructurados, que unificaran en un
solo archivo el cat&logo de cuentas, los cbédigos
presupuestales, los de compras y suministros, los
usados para estadisticas de compras y ventas.y
flujo de efectivo. Se redactd un sistema para
crear y actualizar interactivamente un catdlogo de
cuentas, usando los criterios de clasificacidn y

la estructura de los datos en &rboles (foresta).

Se redactdé un programa para transformar la estruc-
tura del archivo maestro que contiene el catdlogo
de cuentas con una estructura lineal de lista, en
una estructura en foresta. El reconocimiento y
uso de la estructura subyacente en los datos permi
te, en general, una programacidén méas facil y gene-
ral del procesamiento de esos datos y es vital pa-
ra disenar sistemas de recuperacidn selectiva de

informacibén en interaccidn con el usuario.

Se desarrolld un sistema generalizado para tratar
problemas de programacién lineal de cualquier di-
mensién en el eugipo del INESPRE, mediante el mé&-
todo Simplex. En esa oportunidad se traté de mo-
tivar el trabajo en equipo e introducir el personal
del Centro de C6bmputos en otro tipo de aplicaciones

que las del ambito comercial.
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Otras acciones para mejorar el proceso de toma de deci-
siones se encuentran en el 4rea de optimizaci6én de ope
raciones. Se introdujo la programacién lineal en el
INESPRE para resolver problemas de transporte y de mez
cla de productos. En oportunidad de la incorporacibn
de unidades propias al transporte de productos, se pro
pusieron criterios para decidir que rutas asignar a los
camiones del INESPRE y se formul6 y prob6 un modelo de
programacién lineal, para incorporar ese nuevo elemento
en la toma de decisiones que implica la asignacién del

programa de transporte semanal.

Respecto de la comunicacién interna, se propuso un per-
fil de proyecto para la organizacién de archivos en el
INESPRE (23). Se trataba de dar los primeros pasos ne-
cesarios para reorganizar racionalmente el tratamiento

de la comunicacién interna.

3.2.1.4 Medio Ambiente.

La interaccibn con el medio ambiente es otra de las fun
ciones b&sicas de un SIG. En el Plan Operativo del Cen
tro de C6émputos se fijé como objetivo general "Institu-
cionalizar la recoleccibn, el procesamiente y la elabo-
raciébn de informacibén, como el instrumento fundamental

para la toma de decisiones dentro de la gestién diaria

de la entidad". Para cumplir ese objetivo el Centro de
Cémputos debib poseer ademds de la obligacién de proce-
sar datos la prerrogativa institucionalizada de captar
los datos relevantes, y personal dedicado al andlisis

de informacién, ademds de analistas de sistemas y pro-

gramadores.

De hecho el Centro de Cémputos funcioné exclusivamente
en el lugar que jerarquicamente se le asign6, como uni-
dad de servicios de procesamiento de datos. Por otro

lado puede considerarse que luego de dar el primer paso

N
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de adquirir una capact dad dov ronpuontn adocundn n
los requerimionton do proconamfaonto, puode anchrar o
incursionar eon o1 campo del anfilinin do InformaclOn.

Principales Logros Alcanzadon.

3.1.3.1 Aplicaciones.

El principal loqro del proyecto es multiplicar por un
factor mayor de 10 1a capacidad de procesamicento dq da
tos y las aplicaciones de la computaci6n en el INESPRE.

Ademéds de ese logro cuantitativo, se obtuvieron cambios
cualitativos novedosos para el sector agropecuario del
pais, como el responder a necesidades de informaci6n
sentidas por la alta gerencia.

También, la sustituci6én del binomio experiencia intui-
cibén como base finica para la toma de decisiones, aunque
timida, insuficiente y parcial, debe anotarse como otro
logro cualitativo importante.

Es evidente que el Centro de C6mputos del TNESPRE pas6
de ser un 6rgano "zafac6n", al cual se le enviaban pro
yectos a ser engavetados, a ser instrumento Gtil, por
lo menos, para elevar las miras de la labor técnica,
aliviando al personal del Instituto de tareas rutinarias
de célculo.

Para obtener esos logros fué necesario trazar una po-
litica agresiva de incorporaci6n y capacitacién de per
sonal, la adquisicibn de utileria e infraestructura.
adecuada y una estrategia para mejorar las relaciones
del Centro de C6mputos con los usuarios.



Fué ademds necesario incar el diente a las aplicaciones
tradicionales, particularmente poner al dfa la contabl
lidad, de forma que estas dejaran de ser el "dolor de
cabeza" del INESPRE. En particular se logré a princi-
pios de 1981, que se dejara de poner a la computacién
como el cuello de botella del sistema contable y se la

mirara como la herramienta Gtil que debe ser.

3.1.3.2 Personal.

Al término de esta asesoria el Centro de Cémputos del
INESPRE cuenta con un encargado y subencargado, ambos
licenciados en matem&ticas con mencibn en computacién,
otro analista de sistemas con varios afios de experien
cia, 6 programadores, 2 operadores con conocimientos

de programacién, y 6 perforistas y 4 personas e€n el con
trol de documentos. Oue el mismo nfimero de digitado-
res pueda atender una demanda de ingreso de datos varias
veces superior, es una muestra del aumento de eficien-
cia que puede lograrse con un equipo interactivo a tra-
vés de una programacién orientada al mismo y del aumen-
to en capacidad y calidad del personal programador y

auxiliar. .

3.1.2.3 Equipo.

Ciertamente no debe perderse de vista que el procesa-

miento de datos no es mds que un instrumento, pero tam
poco debe desistimarse la utilidad de las computadoras
en el desarrollo tecnolfégico. En un ambiente donde ha
habido fracasos no s6lo desde el punto de vista costos-
beneficios, sino en relacibén a la potencialidad latente
en mejorar la toma de decisiones, debe anotarse como un
logro de esta asesoria el haber recomendado un equipo

adecuado para las necesidades proyectadas del INESPRE.




Los fracasos mencionados se han debido a eleccibn de
equipo sin un adecuado estudio previo, esperar la he
rramienta mds que lo que ella puede dar como tal, Yy
la consiguiente falta de equilibrio entre el poder

del computador y la capacidad técnica del personal.

Evitar que el INESPRE cayera en los mismos errores es
un logro del Proyecto.

3.1.1.4 Desarrollo Institurional

La integracién de un equipo dedicado prioritariamente

al andlisis e investigacién tanto técnica como insti-

tucional, que pueda independizarse de los problemas

de la gestidn diaria sigque vigente como meta para me-
jorar la gestibén del INESPRE.

3.1.1.5 Sistema de Informacién.

En (24) bajo el acédpite "Automizacién del Sistema de
Informacidén" se expresa "Estos sistemas" computariza-
dos "deben servir de aliciente para ser adecuados a
otras instituciones que busquen la eficiencia de sus
operaciones” Al término del Proyecto los niveles ge-
renciales del INESPRE son, por decirlo asf, un cliente
satisfecho, y esperan, atando al mismo documento "me-
jorar continuamente sus sistemas de programacién, eje

cucibén y control".

No obstante, se debe anotar que los importantes logros
que justifican ese optimismo, se centran en la captura
y el procesamiento de datos desde el punto de vista fun
cional, en el &4rea financiera desde el punto de vista
tem&tico, y en la base de la pirdmide jerarquica. Las
excepciones a esta afirmacibén muestran la necesidad de
un tratamiento sistemdtico de los procesos de informg

cién, de ampliar la cobertura, de tecnificar los _




procedimientos y de definir Y concentrar las respon
sabilidades.

3.1.1.6 Integraci6n.

El logro en este rubro se limita a haber conseguido
un equipo similar, de la misma marca y totalmente
compatible que el del DIECO. En ese sentido restrin

gido, estd@ por integrarse el IAD y CEDOPEX.

Desde el punto de vista de compartir equipos y una
base de datos comGn, se ha tropezado con barreras
para la intercomunicacién de equipos, costos compa-
rativamente altos, y falta de motivacién en los ni-

veles directivos del Sector- .

OBJETIVO 2.

Capacitar al personal del INESPRE en instrumentos necesa-

rios para mejorar la toma de decisiones.

3.2.1 Situacibén Previa

El INESPRE no contaba con una polftica definida para el ma
nejo de los recursos humanos, ni con una estructura organico

funcional para adiestramiento de personal.

En el 4rea de sistemas en general y sistemas de informacidén
en particular, no habifia personal capacitado ni planes para
su adiestramiento.

En procesamiento de datos contaba con 4 programadores con
experiencia limitada a un pseudo-lenguaje RPG, dos de ellos

con conocimientos académicos pero sin exXperiencia, en len-

~guaje FORTRAN. No existfa ningfin intento de capacitar usua

rios actuales y potenciales de la herramienta.



En estadfstica la labor se centraba en los aspectos
descriptivos, no habfa motivacién ni capacidad sufi
Ciente para andlisis estadfsticos, en particular
para el tratamiento de modelos estoc&sticos para

la toma de decisiones bajo incertidumbre.

Finalmente, el 4rea de investigaci6én de operaciones
también era un campo virgen. Cualquier conocimiento
académico que pudiéra poseer personal del INESPRE

no era aplicado a optimizar operaciones del Institu-
to. '

Principales tareas realizadas.

Se distinguen dos etapas bien delimitadas. Una pri-
mera etapa se extiende hasta la creacién del Progra-

ma de Capacitacidn en el INESPRE, a mediados del 1981.

En esa primera etapa se realizaron algunos cursillos
informales solicitados por los interesados. Se inicid
un curso de Programacidén FORTRAN para personal del De
partamento de Estadisticas y Cémputos en marzo de 1980,

del cual se dictaron 6 clases.

Se realizb un seminario sobre "Computadoras como he-
rramientas y sistema de informacién gerencial". Se
realizaron dos reuniones con participacién del Director
Ejecutivo, Gerentes Nacionales, Directores de Departa-

mentos y Encargados de Programa.

Se tradujo el capitulo 3, el impacto de las computado-
ras,de la referencia (7), y se extrageron las funciones
de analistas de informacibn, analistas de sistemas y
otras posiciones necesarias en un centro de informa-

cién de (25), esta documentacibén fué€ repartida a los

participantes.
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Se coordin6 con la firma proveedora del nuevo equipo
de computacién la realizacién de los cursos estipula

dos en el contrato.

Se dictd un curso sobre operacién y programacibén del
equipo del INESPRE, dirigido a seleccionar un candi-

dato para un puesto de programador ayudante.

En esta etapa se sintié la falta de una estructura or
gdnico funcional para la organizacién y operacién de
los cursos. En cursos no intensivos, de asistencia
voluntaria, realizados en el lugar de trabajo, la mo
tivacibn por el aprendizaje entraba en conflicto con

la presién del trabajo y dificultaba el desarrollo..

En la segunda etapa se redactaron las siguientes pro-

puestas de eventos de capacitacién:

—-Programacién lineal para usuarios de computadoras,
-Técnicas avanzadas de computacién, lenguaje ensam-
blador y estructura de datos,

-Introduccibén a la computadora.

En noviembre de 1981 se dictd un curso de Introduc-
cibén a la Programacién Lineal desarrollado en una
semana, con un total de 15 secciones y unas 30h de
clases tebrico-prédcticas, participando en el mismo
20 técnicos del INESPRE. Se redact6 un conjunto de
10 problemas a ser seleccionados y resueltos a ra-
z6n de dos por grupos de prédctica. Estos problemas
si bien no todos surgidos de situaciones reales, si
planteados en la misma forma en que se originan los
problemas en el trabajo técnico. Por otra parte,
se buscaron ejemplos que tuvieron una buena cobertu.
ra en tipos de aplicaciones de la programacién 1i-

neal y algunos de aplicacién en el Instituto. Este

curso fué exitoso en despertar el interés de los




participantes. Este éxito se atribuy6 al tratamien
to prictico no académico del tema, a demostrar la
utilidad de los modelos matemiticos, a la seleccibn

de los ejemplos y al uso iteractivo de la computado
ra.

Prueba del interés despertado fué que se solicité la
repeticién del mismo la cual se realiz6é bajo el titu
lo "Programacién Lineal para Usuarios de Computadoras"”
con asistencia de 13 técniccos, en la primera quin-
cena de abril. Este nuevo curso tuvo la misma cober-
tura que el anterior pero se dictaron mis horas de

clases précticas.

El curso de técnicas avanzadas de computacién fué so
licitado por el personal del Centro de Cémputos a
mediados de 1981. En noviembre del mismo ano se es-—
timé e informé al Programa de Capacitacién que no
existfa interés por un evento de capacitacién formal,
en contradiccién con las normas del Programa. No obs
tante, Se insistib6 en la realizacibn del curso- como
tarea a realizar dentro de la prbérroga por 4 meses de

esta asesoria.

E1l curso de Técnicas Avanzadas fué patrocinado por el

INESPRE y por Computadoras del Caribe. La firma repre

sentante del equipo WANG VS; que arrienda el INESPRE.
Se realiz6 durante febrero y marzo del 1982 con una
inscripcién inicial de 28 participantes representan
do a 5 instituciones del Sector, y dos fueron del mis
mo. Falta de nivel de algunos participantes, inter-

ferencias externas en otros—- casos, hicieron que el

curso se desarrollara con asistencia irregular y muchas

deserciones, por lo que fué finalmente suspendido y no

se realizb una evaluacibn final.




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .

4.1

4.5

4.6

Se han realizado avances significativos hacia el obje-

tivo de crear un SIG en el INESPRE, pero afin queda mu-
cho camino por recorrer.

Para obtener nuevos avances hace falta institucionali-
zar el tratamiento de 1a informacién creando la estruc

tura orgénica y funcional gue se conoce como centro de
informacién.

El Centro de Cémputos del INESPRE cumplid una etapa
como unidad de servicio. Se requiere elevar la mira

para integrarlo a un proceso continuo de fortalecimien
to institucional.

Respecto a una de las funciones de un SIG, el procesa-
miento de datos, se puede decir que se ha alcanzado ~
el objetivo, en cuanto se ha prestigiado la herramien-

ta y se ha logrado una capacidad de respuesta suficien
te para la demanda actual. ‘

La Direccibn y 1os niveles gerenciales debe prestar
atencidn, ejercer presibn y trazar normas para obtener
una documentacibén aceptable de las aplicaciones exis-
tentes de uso continuo. De otra forma son castillos
de naipes que se derrumban con la salida del técnico
que las creb.

Se recomienda implementar un programa contfnuo de ca-
pacitaci6ébn de usuarios de sistemas computarizados inte
grado con la documentaci6én de los mismos.



Se particip6 en el dictado del curso de comerciali-
zacibn de Productos Agropecuarios.

Finalmente, durante el transcurso de la asesorfa

se atendieron diversas consultas sobre programacién
para computadoras por parte del personal del Centro
de C6mputos y de uso de computadoras por los usuarios
de sistemas. En particular, durante el perfodo enero
1981-marzo 1982° se entrené en servicio a un programa-
dor ayudante en la confeccién de diversos programas
en el lenguaje BASIC.

3.2.3 Principales Logros Alcanzados.

Se obtuvieron los siguientes logros tangibles: Intro
duccibn a Técnicas cuantitativas y capacitacién-en Pro

gramacién Lineal a 23 técnicos del INESPRE.

Motivacién de un grupo de técnicos del Instituto para

Crear un grupo de investigacidn.

Cinco técnicos, dos de ellos del INESPRE, parcialmente

mejor capacitados en técnicas avanzadas de computacién.

Seis anflisis de sistemas y programadores capacitados
en grados variables a través de entrenamiento en ser-

vicio.
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