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ABSTRACT

El objetivo de nuestro trabgjo es intentar elaborar una guia de mejores practicas
gue sirva como herramienta paralograr exitosas implantaciones de nuevas TIC en
organizaciones de gran porte.

La metodol ogia que se utiliza en este trabajo es la siguiente:

1) Andlisis bibliogréfico y realizacion del marco tedrico de la investigacion. Este
se conforma, para cada TIC analizada, de su definicion, su rol en la organizacion
de gran porte y los desafios que se presentan para su implantacion.

2) Andisis critico y discusion sobre cada TIC considerada. EI mismo es €
resultado del estudio de |os desafios presentados en € punto anterior.

3) Conclusion con la elaboracion de la guia de mejores practicas para la
implantacion de TIC en organizaciones de gran porte, a partir del andlisis de las
distintas discusiones realizadas para cada TIC.
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1. INTRODUCCION

1.1. OBJETIVO DEL TRABAJO

Las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC) estan presentes en

todos |os sectores de la economia, desde el agro hasta los sectores de servicios.

Actuamente, se esta desarrollando un cambio tecnologico a nivel global, que
provoca transformaciones de manera vertiginosa. Las organizaciones que viven
esta realidad deben prepararse para afrontar estos avances y cambios permanentes
buscando la forma de adecuarse a ellos. Aquellas organizaciones que logren
beneficiarse de estos cambios, através de la comprension y el acompafiamiento de

los mismos, seran las que alcancen el éxito.

De la misma forma las TIC se han vuelto un elemento clave dentro de las
organizaciones, ya que participan en todos los procesos relacionados a su
operativa y gestion, agilizando las comunicaciones, gestionando de manera més

eficiente los recursos, e incrementando la productividad del trabajo.

Por todo lo anterior es importante que las frecuentes implantaciones de nuevas
TIC en las organizaciones se lleven a cabo de manera satisfactoria, 1o cual se ha
convertido en un tema crucia para el éxito de las grandes inversiones que hoy en

diarealizan las empresas en sus plataformas tecnol ogicas.
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Andizando esta realidad, decidimos intentar elaborar una guia de meores
préacticas que sirva como herramienta para lograr exitosas implantaciones de

nuevas TIC en las organizaciones.

Enfocaremos nuestro andlisis en organizaciones de gran porte, ya que al crecer €
tamafo de la organizacion existen mas desafios a momento de realizar una
implantacion. No es o mismo, por ggemplo, realizar cambios en una organizacion
gue este conformada por 10 puestos de trabgjo que en una organizacion con 700
puestos, ya que los tiempos, costos y recursos humanos, entre otros, seran més

complegos de gestionar en € proceso de cambio.

Destacamos que nuestra investigacion no refiere puramente a los aspectos
técnicos en cuanto a la implantacién de TIC, sino que centramos nuestro andisis
en los aspectos administrativos a tener en cuenta al momento de implantar el

proyecto. Esto es asi dado nuestro perfil académico de Contador Publico.

Imanol Davyt Noelia Garcia
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1.2. METODOLOGIA DEL TRABAJO

Lametodol ogia que se utiliza en este trabgjo es la siguiente:

Comenzamos por el andisis bibliografico que incluye lalecturade libros, revistas,
investigaciones monograficas, leyes, decretos, sitios web y bases de datos de

publicaciones académicas, que tienen relacién al tema objeto de estudio.

Este material es clasificado en funcion de su utilidad y en base a mismo
realizamos €l marco tedrico de la investigacion. El cua se conforma, para cada

TIC analizada, por €l siguiente contenido en general:

» Definicion, breve concepto delaTIC.

* Rol enlaorganizacién de gran porte, principales funcionesdelaTIC en la
organizacion.

» Desafios que presenta, trabgos de autores y casos de implantacion en

relacion alaTIC.

Sobre el marco tedrico elaborado, realizamos nuestro andisis critico sobre cada
TIC considerada. EI mismo es € resultado del estudio de |os Desafios presentados
en el punto anterior. Dicho analisis se presenta en |os apartados:

e Discusion

Por ultimo, a partir del andlisis de las distintas discusiones realizadas para cada

TIC, concluimos con la elaboracion de la guia de mejores précticas para la

Imanol Davyt Noelia Garcia
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implantacion de TIC en organizaciones de gran porte, a igual que destacamos

otros aspectos relevantes para dichas implantaciones.

Imanol Davyt NodliaGarcia 4



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

1.3. ALCANCEDEL TRABAJO

1.3.1. Mejores practicas

Un acercamiento a "las mejores practicas’ significa la busqueda de ideas y
experiencias que han funcionado con aguellos que emprendieron actividades
similares en el pasado y se decide cud de esas practicas son relevantes con la

situacion actual.

"Las mejores practicas’ no se refieren a "re-inventar la rueda’, sino que es €
aprendizaje a través de otros, con implantaciones que han sido desarrolladas para

gue funcionen correctamente. (Informética El Corte Inglés, 2007)

Es por ello que nuestra monografia se enmarca en €l estudio de trabajos de autores
y casos de implantacion de las TIC seleccionadas, recogiendo a partir de nuestro

andlisis las mejores practicas obtenidas de estas fuentes de informacion.
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1.3.2. Definicién de implantacion

Se define implantacion de un sistema de informacion y comunicaciéon como €
proceso que tiene como fin que ese sistema se inserte en la organizacion que 1o
recibe, que interactle adecuadamente con €l resto de las acciones que se gjecutan
y con las personas que lo utilizan, y que funcione sin causarle problemas al resto

de esa organizacion. (Kentron, 2008)
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1.3.3. Definicionde TIC

Segun la Information Technology Association of America (Asociacion Americana
de las Tecnologias de la Informacién: ITAA), TIC es € estudio, € disefio, €
desarrollo, € fomento, el mantenimiento y la administracion de la informacion
por medio de sistemas informaticos; esto incluye todos los sistemas informéticos
no solamente la computadora, éste es sblo un medio més, el mas versitil, pero no
el Unico; también los teléfonos celulares, la television, la radio, los periodicos

digitales, etc. (Tech America, 1981)

Segun e Portal de la Sociedad de la Informacion de Telefonica de Espafia: Las
TIC son las tecnologias que se necesitan para la gestion y transformacion de la
informacion, y muy en particular € uso de computadores y programas que
permiten crear, modificar, almacenar, proteger y recuperar esa informacion.

(Fundacion Telefonica, 2011)

Segin e PNUD en € Informe sobre Desarrollo Humano en Venezuela (2002):
Las TIC se conciben como € universo de dos conjuntos, representados por las
tradicionales Tecnologias de la Comunicacion (TC) constituidas principalmente
por laradio, latelevision y la telefonia convencional y por las Tecnologias de la
Informacién (TI) caracterizadas por la digitaizacion de las tecnologias de
registros de contenidos (informética, de las comunicaciones, telemética y de las

interfaces). (PNUD Venezuela, 2002)
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1.3.4. Definicion de organi zacion de gran porte

Robbins y Coulter, definen organizacion como un conjunto sistemético de

personas encaminadas a realizar un proposito especifico.

A continuacion veremos las razones para elegir a las organizaciones de gran porte
Ccomo nuestras organizaciones objetivo, y trataremos de encontrar una forma para

clasificar alas organizaciones como tales.

Nuestro trabajo apunta a organizaciones de gran porte dado que son este tipo de
organizaciones las que invierten grandes cantidades de dinero en incorporar
nuevas TIC, ademas de que las complegidades y desafios que surgen en este tipo

de organizaciones son mayores por su tamario.

Segin datos presentado por la Cémara Uruguaya de Tecnologias de la
Informacién, CUTI?, extraemos conclusiones en relacion a este tipo de
organi zaciones.

En € marco del proyecto de fortalecimiento institucional, CUTI rediza la
Encuesta anual de la Industria de T1 de Uruguay, la cua es un insumo importante
para obtener informacion sobre datos basicos que permiten caracterizar la

industria (produccion, exportaciones, empleo, salarios, etc.).

1 CUTI esla organizacion que representa alaindustria uruguaya de tecnol ogias de la informacion.
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A continuacioén adjuntamos resultados de la encuesta CUTI 2004 sobre Estructura

Empresarial:
Empresas vendedoras Hogar / Grandes | Bancos | Bancos | Estado
segln Rubro Profesionales | PYMES | empresas | Pablicos | Privados | / Entes | Otros| Total
Desarrolladores de
Software 0,86 6,80 6,54 0,72 4,05 3,20 | 0,12 | 22,29
Consultoriay servicios 0,34 5,78 12,97 5,50 8,22 27,99 | 1,27 | 62,07
Internet y transmision de
datos 4,48 2,91 13,66 2,77 5,55 8,656 | 0,02 | 38,04
HW y comercializadores 0,55 10,48 18,44 2,41 12,58 | 29,38 | 0,42 | 74,26
TOTAL 6,23 25,97 51,61 11,40 30,40 | 69,22 | 1,83 | 196,66

Ventas en e mercado interno segin segmentos usuarios. 2003 (millones de délares)

(CUTI, 2004)

De estos resultados pueden interpretarse las siguientes situaciones del mercado en

cuanto ausuariosde TIC:

» El principal cliente del mercado interno de nuestro pais es el Estado y los

Entes publicos (69,22 millones de ddlares en e afio), seguido en el

segundo y tercer puesto por las Grandes Empresas (51,61 millones de

dolares) y los Bancos Privados (30,40 millones de ddblares)

respectivamente.

» Las compras de las Grandes empresas, Bancos publicos, Bancos privados

y € Estado y Entes, representan el 83% del total de ventas relacionadas a

T1 del mercado interno.

Seglin estos datos podemos concluir que las organizaciones que consumen

mayormente TIC, en Uruguay, son las de gran porte (Grandes Empresas, Bancos

Imanol Davyt
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Padblicos y Privados, y € Estado); por lo cua nuestro andisis esta dirigido a

proyectos de implantacion de TIC en este tipo de organizaciones.

Por Ultimo, para definir a las organizaciones de gran porte con mayor precision,
hacemos referencia a Decreto N° 54/92 del 7 de febrero de 1992 y N° 266/95 del
19 de julio de 1995, en donde las unidades existentes en el pais se categorizan y
clasifican, considerando € persona empleado, las ventas netas redlizadas en
periodos anuales (excluido € IVA) y los activos destinados a la actividad de la
empresa.

El cuadro a continuacion pretende resumir los principales criterios para clasificar

unidades empresariales en nuestro pais, de acuerdo a dichos decretos:

TIPO DE PERSONAL VENTASNETAS ACTIVOS
EMPRESA EMPLEADO ANUALES hasta MAXIMOS hasta
Micro Empresa 1 a4 personas US$S 60.000 U$S 20.000
Pequefia Empresa 5 a 19 personas U$S 180.000 U$S 50.000
Mediana Empresa 20 a 99 personas U$S 5.000.000 U$S 350.000
Gran Empresa Més de 100 personas | Mésde U$S5.000.000 | Masde U$S 350.000

Imanol Davyt Noelia Garcia
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2. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

ANTE EL CAMBIO

2.1. CAMBIO ORGANIZACIONAL

En la actuaidad los cambios en los mercados, € entorno y € fenémeno de la
globalizacion le imponen a las empresas un caracter mucho més dinamico y
flexible en su comportamiento organizaciona. Las fuerzas que lo impulsan
pueden provenir tanto del interior como del exterior de la empresa. Dentro de las
principales fuerzas externas se encuentra la tecnol ogia, en relacion ala adecuacion
de la organizacion a constante cambio y avance tecnolégico, dentro del cual, las
nuevas TIC juegan un papel importante como promotoras de incorporacion a la

empresa, propiciando e cambio anivel organizacional.

Ante esta situacion, las empresas se encuentran inmersas en procesos sistemati cos
de cambios organizacionales para enfrentar nuevos retos. Estos cambios no
siempre son conducidos adecuadamente por las empresas y en muchas ocasiones
ocurren de forma espontanea, y mas aun, con impactos desfavorables o no

deseados para las mismas.

Varias son las definiciones de cambio organizaciona que se han reportado en la

literatura. Referido a alcance del cambio organizacional agunos la definen como

Imanol Davyt Noelia Garcia
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la introduccion deliberada de nuevas formas de pensar, actuar y operar en una
organizacion, o la incorporacion de determinados recursos y capacidades o
diferente reorganizacion de los mismos, asi como una observacion empirica de

diferenciaen forma, calidad o estado alo largo del tiempo en organizacion.

En este sentido se puede plantear € cambio organizacional como un conjunto de
transformaciones que sufren las organizaciones que Se expresan en un nuevo
comportamiento organizacional, a lo que se le debe agregar que condicione una

nueva cualidad.

Otra cuestion presente en las definiciones lo constituyen las fuerzas que originan
el cambio, iniciamente influenciado por fuerzas externas (entorno), a las que se
les agrega las fuerzas internas de la organizacion y en conjunto influyen sobre las

personas a cambiar 0 allevar a cabo un proceso de cambio.

Un concepto que le da un mayor papel a recurso humano y a la direccion, es €
gue plantea que cambio es aterar cOmo esta organizado € trabgjo, como esta
dirigido y quién lo estd llevando a cabo. El alcance en esta definicion de la
organizacion del trabajo revela el papel protagonico del recurso humano. También
se expresa la necesidad de que exista una voluntad real y expresa del individuo a
aceptar € cambio, pues de lo contrario este no ocurre. (Barroso Rodriguez &

Delgado Fernandez, 2009)

Imanol Davyt Noelia Garcia
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2.2. IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO

Son variados los factores que afectan de un modo u otro a una organizacion,
provocando en ellas una necesidad de cambio, pueden provenir tanto del exterior
de la organizacion “factores externos”, como del interior “factores internos”.
Como factor interno, e factor humano juega un papel relevante en lo que es la

transicion al cambio y laimplantacion de éste dentro de la organizacion.

En todo proceso de cambio es de principa atencion, los siguientes puntos:

» El personal necesita tiempo para gjustarse, comprender y comprometerse
con el cambio.

* Se requiere cierto tiempo para preparar a personal para € cambio y
ayudarle a enfrentarse a é, de ta forma que se perciba ho como una
amenaza, Sino como una oportunidad.

* Es necesario consultar e informar de los pequefios logros que se van
consiguiendo y de los problemas que van surgiendo en e proceso de
cambio, einvolucrar a personal para gue aporte soluciones.

 El proceso de cambio lleva consigo la negociacion, sobre todo con
aquellas personas que se oponen a é. Es necesario que de esa hegociacion

salgan beneficiadas ambas partes. (Ortega & Quirant, 2006)

Imanol Davyt Noelia Garcia 13
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2.3. RESISTENCIA AL CAMBIO

Seguin la teoria del campo de fuerzas de Kurt Lewin, toda conducta es resultado
del equilibrio entre las fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas. Segin esta
teoria los cambios se inician cuando se produce un desequilibrio entre las fuerzas
de cambio (impulsoras) y las fuerzas de resistencia (restrictivas). Es por ello que
los programas de cambio buscan eliminar o disminuir las fuerzas de resistencia 'y
crear 0 aumentar las fuerzas impulsoras del cambio que existen en la

organizacion.

Como gjemplos de fuerzas impulsoras, podemos mencionar, e deseo de mejorar
fallas presentes en e funcionamiento de la organizacién, deseo de obtener los
mismos éxitos logrados por otras organizaciones, deseo de aprovechar nuevas

oportunidades que se le presentan ala organizacion, entre otras.

Por otra parte, las fuerzas restrictivas, Robbins las clasifica en individuales y

organizacionales.

Las fuerzas individuales de resistencia a cambio responden a diferentes razones,
como por g emplo, costumbres, inseguridad, factores econdmicosy €l miedo alo
desconocido. Las fuerzas organizacionales refieren a cambios individuales
l[imitados por €l grupo, es decir por gemplo, las normas del grupo pueden actuar
como limitantes aunque € individuo apoye el cambio; e cambio en un subsistema

puede ser anulado por e sistema mayor.

Imanol Davyt Noelia Garcia
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En base alo expuesto, |as actitudes que los recursos humanos puedan optar frente
al cambio y los comportamientos resultantes son variados, a modo de resumen se

presentan |os siguientes:

ACTITUDES COMPORTAMIENTOS

Cooperacién entusiasta'y apoyo.

Cooperacion Cooperacion.
Cooperacién bajo estimulo de la administracion.
Aceptacion Aceptacion.
_ _ Resignacién pasiva
Indiferencia . .
Indiferencia.

Apatia, pérdida del interés por € trabajo, cumplimiento

Resistencia pasiva estricto, sdlo se hace lo que se ordeno.

Protesta.

Minimo esfuerzo.

Sabotgje oculto, cometiendo errores.
Sabotgje deliberado.

Resistencia activa

Los procesos de cambio imponen una considerable presion sobre las personas y
las unidades de trabagjo que tienen que adaptarse a €ellos. Los empleados
experimentan una considerable tension porque ya no es posible que efectien su
trabgjo en la forma en que lo hacian habitualmente, afrontan incertidumbres que
los inquietan, y como consecuencia, reaccionan negativamente ante el cambio, ya

seaindividual o grupalmente. (Penengo & Perez, 2006)

Es importante desde el punto de vista del administrador y del agente de cambio,

comprender |os factores subyacentes de |aresistencia

Imanol Davyt Noelia Garcia 15
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» Factores econdmicos. Los empleados se oponen a cambio cuando temen
perder sus empleos 0 cuando un nuevo invento reduce € valor de sus
destrezas perjudicando sus oportunidades individuales de desarrallo.

» Factores deincomodidad. El empleado se siente amenazado, puesto que su
vidatendera a ser més dificil a asignarle deberes adicionales.

* Factores de incertidumbre. Lo nuevo es siempre amenazador, extrano,
fuente de miedo, aun cuando introduzca una mejora en comparacion con lo
anterior. El origen fundamental de la resistencia a cambio por este factor
es la falta o insuficiencia de la comunicacién que une a directivos y
trabajadores.

» Factores de simbologia. Los simbolos siempre representan algo diferente.
Un simbolo no se puede eliminar sin amenazar la mente de |as personas.

» Factores de relaciones personales. Los empleados se oponen a los cambios
gue amenazan Su posicion o0 sus destrezas, |as cuales han sido adquiridas a
través de su experienciay resultan socialmente valiosas.

* Factores de resentimiento. Los empleados se sienten incoOmodos y
resentidos porgue creen que la nueva estructura traerd consigo un aumento
de 6rdenes 'y controles.

» Factores de actitud de los sindicatos. Estos grupos se resisten a los
cambios, ya que, en ocasiones, la gerencia no consulta su opinion sobre la

convenienciadel cambio.

Existen diferentes técnicas generales para facilitar todo proceso de cambio, como

principales mencionamos las siguientes:
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e Determinar desde e primer momento las responsabilidades de todas las
personas de la organizacion y, especialmente, de los agentes del cambio.

* Proporcionar informacion sobre liderazgo y elaborar una lista de
sugerencias de como se deberia liderar para que los cambios que se
pretendan tengan éxito. Asi se favorece la participacion de todos, se capta
la confianza de las personas que integran la organizacion y se logra que se
sientan involucradas en el proyecto de cambio.

» Establecer mecanismos de comunicaciones fuertes y bilaterales. Formar en
las competencias necesarias para el cambio.

e Educacion y comunicacién. Sensibilizar al cambio a través de la
capacitacion de los empleados y la comunicacién abierta con ellos puede
ayudarles a ver la l6gica del cambio, asi como su necesidad. Dentro de
este apartado es imprescindible conseguir que los empleados vean €
cambio como suyo, es decir, que se sientan involucrados en ese proceso de
transformacién, ganando asi su confianzay, alavez, su credibilidad.

» Participacion. Es dificil que los empleados se resistan a un cambio en €
gue han participado desde sus origenes. Por ello, resulta fundamental que
se logre su compromiso, 10 que se consigue através de la participacion.

» Facilitacion y apoyo. Los agentes del cambio pueden actuar brindando
apoyo constante a personal.

» Alinear las estructuras alas nuevas exigencias de la estrategia de cambio.

» Diagnosticar las necesidades. Es una de las fases mas importantes del

proceso de cambio. Se parte del entendimiento integral de la organizacion
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y de las razones que impulsan 0 motivan a ésta para € cambio, y da
origen, en la etapa siguiente, a las acciones, con las cuales se impulsara
una estrategia particular para el cambio organizacional. Si se comunican a
individuo los resultados obtenidos, su responsabilidad para actuar de
manera consecuente serd mayor. Para elo se utilizan distintas
herramientas metodolgicas que reflgjan las conexiones de las variables
relevantes de la organizaciéon (contextual, estructural y funcional), que
servirdn para asociar las variables comportamentales impulsoras del

cambio. (Ortega & Quirant, 2006)
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2.4. COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL EN LA

ADOPCION DE NUEVAS TECNOLOGIAS

El gran desafio que las empresas estan enfrentando hoy, es € estudio sobre la
forma en que se estan adoptando y adaptando |os nuevos avances que se producen
en e mundo de la Tecnologia de la Informacién y Comunicacion a sus negocios.
Las empresas que no han innovado en la adopcion de nuevas TIC deben examinar

los factores que determinan la aceptacion de tecnol ogia para sus negocios.

La idea genera y ampliamente difundida es que las empresas toman decisiones
sobre la adopcion de nuevas tecnologias de la informacion a través de un
exhaustivo andisis de |os costes asociados a la introduccién en la organizacion de
una determinada tecnologia y de los beneficios que esperan obtener de su
utilizacion. Pero |as decisiones de las empresas no se ven afectadas tan solo por €
calculo de costes y beneficios, sino que también entran en juego consideraciones
no econdmicas més generales. Estos factores pueden estar relacionados, por
giemplo, con la capacidad organizativa de la empresa, asi como por factores
subjetivos que influyen en la persona que toma la decisiéon. Todo esto hace que
decidir sobre la conveniencia de invertir en una nueva tecnologia sea una tarea

complicada.

A continuacién se exponen tres corrientes investigadoras que explican las razones

por las cuales las empresas adoptan TI1C en sus negocios.
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TOMA DE DECISIONES RACIONAL

Esta perspectiva tedrica considera que la toma de decisiones se basa en € calculo
dela utilidad de lainnovacion. Concretamente, defiende que las empresas deciden
sobre la conveniencia de la adopcién de tecnologia identificando los objetivos de
rendimiento pertinentes, analizando las alternativas tecnoldgicas disponibles en
relacion a los objetivos (es decir, su resultado); analizando las aternativas
tecnoldgicas en relaciéon a su coste (es decir, la inversion), y seleccionando la
alternativa con la relacion mas favorable entre inversion y rendimiento (es decir,

|a utilidad).

DIFUSION TECNOLOGICA

La teoria de la difusién de la innovacion (Rogers, 1995), una perspectiva tedrica
muy respetada y extendida, ofrece una vision més completa de la toma de
decisiones. Rogers resume asi las cinco propiedades que definen una innovacion:
1) ventga reativa;, 2) posbilidad de observacién; 3) compatibilidad; 4)
complgidad, y 5) posibilidad de probarla. En € contexto de las TIC, estas
propiedades se traducen en las siguientes preguntas a las que se enfrentan las
empresas:

Ventgjas relativas - ¢Es meor el nuevo sistema que aquel a que sustituye? ¢Queé
riesgos implicitos acarrea?

Posibilidad de observacién - ¢Seran los resultados de la implantacion del sistema
visibles en la organizacion? ¢Apreciardn € funcionamiento del sistema y su

impacto sobre |os procesos y resultados empresarial es?

Imanol Davyt Noelia Garcia

20



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

Compatibilidad - ¢Se adapta e sistema a la politica de la empresa y a su
infraestructura tecnol 6gica?

Complgidad - ¢Resulta sencillo para los usuarios comprender y aprender a
utilizar e sistema? ¢Tiene € personal informatico capacidad para aplicar y
mantener e sistema?

Posibilidad de probarlo ¢Pueden redizarse pruebas piloto antes de aplicar €
sistema?

La puntuacion de una determinada innovacion en estos cinco puntos determina

sus probabilidades de expansién y utilizacion.

CAPACIDAD DE LA ORGANIZACION

La adopcién de nuevas tecnologias puede verse limitada si existen barreras de
conocimiento. La adopcidén de tecnologias complegjas supone una carga de
aprendizaje, sobre todo cuando resulta complicado resolver problemas técnicos, |o
cua aumenta la sensacion de que lainversion realizada esirreversible. Otro factor
gue influye en las decisiones de los gecutivos (relacionado con la cultura de la
compania) es laincertidumbre. Es imposible predecir € éxito de la aplicacién de
una innovacion tecnoldgica, por lo que las compafias deben tomar decisiones
basandose en sus propias expectativas. De esta manera, las decisiones sobre la
adopcion de una determinada tecnologia varian en funcion del grado de aversion
al riesgo que pretenda afrontar la empresa. Es 16gico que las compafiias quieran
evitar riesgos, con lo que suelen tener en cuenta las competencias tecnol 6gicas

antes que otros factores. Por tanto, no se plantea la posibilidad de adquirir un

Imanol Davyt Noelia Garcia

21



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

sistema concreto si éste no contiene una serie de funcionalidades. Por otra parte,

cuanto mas sofisticadas sean |as caracteristicas del producto, en comparacion alas

tecnologias existentes en el mercado, mas tiempo hara falta para aplicarlo.

El IESE Business School - University of Navarra, realizo encuestas a responsables

de sistemas de informacion (0 cargos similares) de empresas espafiol as de sectores

y tamafios diferentes, con el objetivo de comparar e grado de importancia que los

encuestados le otorgaron a un conjunto de quince criterios de decision de

adopcion de TIC.

De las respuestas obtenidas realizo € siguiente grafico:

Racionalidad basada en costes (TCO)

Existencia de soporte 2xterno del proveedor o similar
Cstandarizacion de la solucion a adoptar
Experiencia’habiliadad dz los emplzados de las TIC
Opinidn de la ala direccion, si bay

Oniridén/praferencia usuarins

Criterio

Sepulacion del proveedor

Irrevarsibilidad de la solucion adoptada

(aracteristicas 1ecnices de la lecnaclogia

Croencia de que ol mercado acoptard mayoritarizmenic la sclucian
Aumento de |a independencia frente a los proveadores
Habilidadss de los usuarios

Rizsgo de fracaso al tomar la decisian

Opinion de colegas o grupos &fines

Elusion de camktios radicales

FPorcentaje de empresas
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B Grandes empresas 2007
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Teniendo en cuenta los resultados obtenidos para las grandes empresas es de

destacar que los criterios de racionalidad basada en costes, existencia de soporte
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técnico, estandarizacion de la solucion a adoptar, y experiencia y/o habilidad de
los empleados de las TI; son de gran importancia para las empresas a la hora de

tomar la decision de adoptar 0 no nuevas tecnol ogias.

(Sieber & Valor, 2008)
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3.PROYECTOS DE IMPLANTACION

3.1 DEFINICION DE PROYECTOS

Para Robbins un proyecto es: “Un conjunto de actividades que se realizan una
sola vez, que tiene un principio y un punto final definidos en el tiempo”.

(Robbins, 1997)

Para Stoner, los proyectos “son las partes mas pequefias e independientes de los
programas. Cada proyecto posee una extension limitada y directivas bien
definidas acerca de las asignaciones y e tiempo”. (Stoner, Freeman, & Gilbert,

1996)
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3.2. PROY ECTOS INFORMATICOS

Un proyecto informatico es una secuencia de actividades que es desarrollada
durante un tiempo predeterminado y con recursos limitados, un equipo de
personas (informaticos y no informéticos), para obtener unos resultados sobre la

organizacion y los procesos de trabgjo.

Los negocios modernos y la evolucion de la tecnologia han conducido a que los
proyectos informaticos tengan cada vez mas componentes no tecnoldgicos y 1os
proyectos de empresas cada vez més componentes informéticos. Bajo esta
perspectivala mayoria de |os proyectos informéticos, son proyectos mixtos, en los
cuales ademés de fabricar, instalar o implantar un producto, ocurren y deben
ocurrir cambios en los procesos de trabajo de la organizacion, es decir, en las
actitudes, en los comportamientos y el conocimiento de las personas y en €

propio entorno de la organizacion.

Por tanto, los objetivos de los proyectos informéticos son compuestos y

complejos, y lainteraccidn con la organizacion es continuay cambiante.

(Rodriguez, Garcia, & Lamarca, 2007)
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3.2.1. Gestion del proyecto

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto con € propdsito de lograr

los objetivos planteados y satisfacer 10s requerimientos de la organizacion.
La gestion de proyectos opera en un entorno en € que hay gque considerar:

» El ciclo de vida y las fases del proyecto: determinan las actividades de
gestion que hay que redlizar y laformay el momento de realizacion de las
mismas.

« Personasy organizaciones involucradas en e proyecto (stakeholders)*

o El equipo de gestion de proyecto debe identificar a los
stakeholders y gestionar sus requisitos para asegurar € éxito del
proyecto.

0 Los stakeholders clave son € gestor responsable del proyecto, €
cliente, la organizacion encargada del desarrollo del proyecto, los
miembros del equipo del proyecto y el patrocinador del proyecto.

» Influencias de la organizacién: cultura, normas, politica, estructura

organizativa que tienen influencia en e proyecto.

Las diferentes areas que se deben atender en la gestion de proyectos son las

siguientes:

2 "Stakeholder" es un término inglés utilizado por primera vez por R. E. Freeman en su obra
“Strategic Management: A Stakeholder Approach” (Pitman, 1984), para referirse a quienes pueden
afectar 0 son afectados por las actividades de una empresa.
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Todo

Gestion de la integracion del proyecto: procesos necesarios para asegurar
la adecuada coordinacion de los elementos del proyecto.

Gestion del alcance del proyecto: procesos para asegurar que € proyecto
incluye el trabajo requerido.

Gestién del tiempo: procesos que aseguran la terminacion del proyecto a
tiempo.

Gestion del coste: procesos que aseguran la realizacion del proyecto con €l
presupuesto aprobado.

Gestién de la calidad: procesos para asegurar la satisfaccion de las
necesi dades establ ecidas.

Gestion de recursos humanos: procesos necesarios para hacer mas efectivo
el trabajo de las personas implicadas en e proyecto.

Gestion de las comunicaciones. procesos que aseguran que la generacion,
recoleccion, diseminacion y amacenamiento de la informacion del
proyecto se realice de laforma apropiaday atiempo.

Gestion de riesgos. procesos relacionados con la identificacion, andlisis y
respuesta alos riesgos del proyecto.

Gestion de las adquisiciones: procesos para la adquisicion de bienes y

servicios fuera de la organizacion.

proyecto requiere de una organizacion que permita los flujos de

comunicacion y facilite la toma de decisiones. La organizacion propuesta para un

proyecto dependera de su tipo, costo y alcance.
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Asi la organizacion de un proyecto en TIC, debe contemplar el siguiente equipo

de trabgjo:

Comité Ejecutivo: es  maximo 6rgano de supervisién y control del

proyecto. Proporciona los fondos para financiar € proyecto, resuelve
“problemas” y cambios de alcance, aprueba los productos importantes y
proporciona la direccién a un alto nivel. También “defiende” el proyecto
dentro de la organizacién. Encargado de dar un seguimiento g ecutivo del
proyecto y tomar decisiones con respecto a contingencias y asuntos a
solucionar que no se encuentren dentro del ambito de accion del Comité de
Direccion de Proyecto.

Se conforma de funcionarios de maxima autoridad jerarquica, en funcion
de las necesidades del proyecto, como por g emplo, gerentes o directores.
Aprueba la conformacion del Comité de Direccion.

Comité de Direccion: representa € grupo de funcionarios de ato nivel que

tiene la responsabilidad de proporcionar la guia, direccion estratégica y
recursos a proyecto. Ayudan a divulgar los aspectos estratégicos y la
“aceptacion” del proyecto al resto de la organizacion. Conformado por
funcionarios de alto nivel estratégico como directores de areas, jefes de
area, jefes de subdrea, lideres técnicos de proyecto. Aprueba la

conformacién de los Equipos de Trabajo y Soporte al proyecto.

Equipo de Trabajo: constituird el nivel operativo del proyecto, asi como la
contraparte institucional en el caso de contrataciones de servicios o

productos. Estara conformado por miembros de las direcciones, areas y
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subareas que se ven afectados por la implantacion del proyecto. Son los
encargados de brindar los requerimientos operativos del proyecto.
Encargados de desarrollar e implantar los productos que se generen dentro
del Proyecto. Encargados de establecer todos los requerimientos de
soporte y mantenimiento de |os productos implantados.

» Equipo de Soporte: conformado por funcionarios expertos de las distintas

especialidades técnicas, que de una u otra forma colaboran en la
definicién, adquisicion e implantaciéon de la solucién, por e€emplo
expertos en base de datos, comunicaciones, ingenieria de sistemas,

compras, pagos, leyes, etc.

(Moreno Garcia, 2008)
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3.2.2. Ciclo devidadel proyecto

Los proyectos se dividen en etapas para facilitar su gestion y control. Este
conjunto de etapas que componen un proyecto desde que se inicia hasta que

concluye se llama Ciclo de Vida del Proyecto.

En informatica se entiende por ciclo €l tiempo que transcurre desde la concepcion
de la idea o0 necesidad que lleva a disefiar un software, pasando por su andisis,

desarrollo e implantacion.

Las principales etapas del ciclo de vidadel proyecto son las siguientes:

Etapa previa o de diagndstico: Es la etapa de planeacion y diagndéstico, con la que

seiniciael desarrollo del sistema. Comprende lo siguiente:

» Causas que justifiquen la automatizacion de los sistemas.
» Diagnostico de la situacién actual:

0 Determinar €l objetivo.

0 Determinar el acance.

o Definir lainterrelacion del sistema.

* Estudio de Viabilidad: es el documento que contiene un conjunto de
evaluaciones e investigaciones que serviran de base para evauar la
conveniencia de sistematizar o no sistematizar. Normalmente el estudio de
viabilidad es desarrollado por Andlistas de Sistemas, apoyados por un

grupo de decision formado por atos gecutivos de la empresa.
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* Plan de implantacion: es € plan que debe elaborarse y que servira de guia
para € desarrollo de todo €l proyecto, para apoyarse en € control y
administracion del proyecto. Se recomienda utilizar herramientas como €
software Microsoft Project. Los elementos que debe considerar son:

o Tiempo: El tiempo presupuestado de cada etapa y total, asi como
los tiempos de utilizacion de | os recursos.

0 Recursos financieros, humanos, tecnol 6gicos, materiales.

o Instalaciones. Requerimientos de local, aire acondicionado, piso
falso, energia eléctrica, etc.

0 Proveedores: Investigar y evaluar propuestas y escoger lamejor.

0 Recursos humanos: Considerar la estrategia para contar con |os
especiadlistas necesarios, operadores, programadores, analistas,

lideres de proyecto, etc.

Andlisis de Sistemas. es € proceso que se gecuta para recopilar e interpretar

hechos y diagnosticar problemas, con € fin de megorar los sistemas de

informacion, las técnicas utilizadas mas comunes son:

» Entrevistas: entrevistas a la gerencia y usuarios del sistema con €l fin de
gue € entrevistador recopile informacién necesaria para € desarrollo del
proyecto.

* Cuestionarios: es la técnica que permite recopilar informacion escrita,

necesaria para el desarrollo del proyecto.
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* Revison de documentos. esta técnica permite recopilar informacion a
través de la revision de manuales de sistemas, de procedimientos, de
politicas, de organizacién, instructivos operativos, catalogos, €etc.

* Observacion: es la técnica aplicada para recopilar informacién, que
consiste en la presencia fisica del analista con e fin de observar como se

realizan |os procesos.

Disefio de sistemas. Es la fase enfocada a disefiar todos los componentes que

intervienen en e nuevo sistemay gue deben cumplir con los requerimientos de los

usuarios. El proceso del disefio tiene |os siguientes puntos principales:

» Diagramade flujo de sistema.

» Disefio de salidas del sistema.

» Disefio de entradas del sistema.

» Disefo delosarchivos del sistema.

» Disefio delos procedimientos del proceso.

* Disefio delos controles del sistema.

Programacion de sistemas. Es la accion de dar las instrucciones o procedimientos

necesarios para obtener un determinado trabajo en un equipo de computo, en un

lenguaje que las computadoras entienden.

» Diagrama de bloque del programa: es la representacion gréfica de los
pasos del procedimiento a seguir para lograr un procedimiento

determinado.
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* Codificacion: es la converson de los procedimientos gréficos a
instrucciones escritas en un lengugje fuente que e ser humano entiende.

* Programa fuente: grupo de instrucciones sobre un proceso especifico
escritas en un lenguaje entendible a ser humano.

e Compilacién: es la traduccion efectuada por la misma computadora para
convertir un lengugje fuente a lenguaje objeto que esta escrito en sistema
binario que es el lenguaje que la computadora entiende.

» Procedimientos de correccién: son las acciones que es necesario €ecutar

para corregir los errores de un programa.

Implantacion del sistema: es la etapa en la que se implantan todas | as acciones que

es necesario llevar a cabo para que €l nuevo sistema trabaje adecuadamente.

Controles del sistema: es la etapa en la que se implantaran |os control es necesarios

gue tiendan areducir la probabilidad de que los riesgos sucedan.

(Universidad del Cauca, 2010)
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3.2.3. Implantacion de sistemas

La implantacion de un sistema puede definirse como todas las actividades

necesarias para convertir €l sistema anterior al nuevo sistema.

Puede verse como e proceso que asegura la operatividad del sistema de
informacion y que permite a usuario obtener beneficios por su operacion;
entendiéndose por operatividad la funcion de minimo consistente en que la
organizacion y las méguinas funcionen, siquiera minimamente (la capacidad del

sistema de funcionar y estar activo) y responder alo que debe hacer.

Una implantacion exitosa no garantiza por si misma € meoramiento de la
organizacion que use €l nuevo sistema, pero una instalacion inadecuada lo

impedira

La implantacion debe ser oportuna con un enfoque disefiado para generar mejoras

rapidamente y desarrollar y mantener el entusiasmo en el proyecto.

La implantacién de un nuevo sistema, puede implicar modificaciones en los
procesos de negocio de la empresa u organizacion, lo cua puede impactar en los
resultados del negocio. Por eso es sumamente importante planificar

adecuadamente |os procesos de cambio.

Un aspecto critico para la exitosaimplantacion del nuevo sistema es el Liderazgo

del Cambio, e cua puede verse como e proceso de integrar a las personas y
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equipos a proyecto y asumir responsabilidades para llevar adelante la nueva

vision de la organizacion.

EL PLAN DE CONVERSION DEBE CONSIDERAR LOS

SIGUIENTES ELEMENTOS:

A. Conversion de aplicaciones

B. Preparacion de los datos/conversion de datos

C. Consideracion del Equipo informético

D. Consideracion de las Instalaciones fisicas

E. Consideracion delos Recursos humanos

F. Consideracion delos Procedimientos y M étodos
G. Seguridad fisicay de los datos

H. LaDocumentacion
A. Conversion de aplicaciones

El proceso de conversion de aplicaciones debe planificarse, estimarse |0s recursos
necesarios y llevar a cabo un gerenciamiento adecuado del proyecto, para

minimizar el riesgo de que los plazos se prolonguen mas ala de lo estimado.
B. Preparacion/Conversion de datos

Los datos se convierten para no tener que reingresarlos manualmente al nuevo

sistema, lo cual no siempre es posible.

Imanol Davyt Noelia Garcia

35



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

En un plan de conversién es importante considerar € tiempo y los recursos
necesarios asi como muy importante considerar la seguridad en el acceso y

mani pulacion de los datos.
C. Equipamiento Informético

La implantacion de un nuevo sistema puede traer aparejado la incorporacion de

nuevo equipamiento informético por cambiosy mejoras en e hardware.
D. Instalaciones Fisicas

Es un componente de importancia en un plan de conversion, ya que pueden ser

necesarios cambios fisicos del edificio o del entorno.
E. Recursos Humanos

El persona es componente fundamental en todo proceso de implantacion de
sistemas. Existen dos aspectos de sustancial importancia: capacitacion y

reasignacion del personal de la organizacion.

Capacitacion:

El entrenamiento puede estar dirigido a dos tipos de personas: personal técnico

(anadlistas, programadores, operadores) y usuarios.

Los andlistas y programadores tendran entrenamiento en nuevas herramientas de
hardware y software, y técnicas de andlisis y programacion. Los operadores

deberan entrenarse en operacion basica de |os nuevos equipos, manejos de fallas o
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desperfectos, procedimientos (copiar archivos, respaldo de informacion, acciones

en casos de emergencia, conexiones remotas).

La capacitacion de los usuarios debera contemplar la operacién de los equipos, €
mangjo de casos de excepcion, la identificacion de problemas, € uso de las

aplicaciones, la entrada de datos, consultas, impresion, envio de archivos.

Ademas la capacitacion debera contemplar los distintos niveles jerarquicos de la

empresa: técnicos, operadores, usuarios, € ecutivos.

La educacion del persona superior es de suma importancia a fin de que éstos

conozcan los nuevos sistemas, sus beneficios y requerimientos.

Respecto a las perspectivas de la gerencia, aparecen generalmente tres posturas:

Adversos ala capacitacion, Promotores de lamisma, o Indiferentes.

Los gecutivos adversos a la capacitacion justifican su posicion sefialando el ato
costo del entrenamiento y que el persona luego de calificado tiende a ser captado

por otras empresas.

Los gecutivos promotores de la capacitacion entienden que e éxito de la
implantacion de un sistema comienza por un correcto entrenamiento de todas las
personas vinculadas al proyecto. Se entiende que el entrenamiento forma parte de
la motivacion del personal, asi como un elemento para superar la resistencia a
cambio de los usuarios del nuevo sistema, no se ve cOMo un gasto SiN0 como una

inversion.
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Los indiferentes se alinean con el primer grupo aungue no en forma explicita. No
son conscientes de la importancia de la educacion para € éxito del proyecto y
actlian a reaccion, en tanto los responsables del proyecto lo exijan y fundamenten,

podran lograr su aprobacion.

Reasignacién del personal:

Todo proyecto de implantacion de sistemas impacta en e persona de la
organizacion, ya sea porque se regueriran nuevas capacidades o habilidades para
manipular el nuevo sistema, porque se modifiquen los procesos de negocio lo que
implica nuevos conocimientos para participar en los mismos o porque la
incorporacion de tecnologia produzca reduccion en los puestos de trabgo

necesarios.

Este aspecto debe ser incorporado en el plan de implantacion, analizando
detenidamente € impacto que los nuevos sistemas tendran, para poder adoptar las

medidas mas adecuadas.
F. Procedimientosy métodos

El nuevo sistema impactara seguramente en los procesos de negocios,
entendiendo por procesos de negocios la definicion expuesta en € apartado 4.4.1.
Workflow. Evidentemente existe un cambio importante en los procedimientos

internos de la organi zaci on.

Los procedimientos deberdn documentarse y establecerse los controles necesarios

parala adecuada validez de las transacciones.
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G. Seguridad fisicay de datos

En este aspecto, la implantacion puede implicar revisar la seguridad fisica del

nuevo ambiente, asi como la seguridad de |os datos procesados.

La seguridad de los datos puede verse tanto desde € punto de vista de su
contaminacion (virus, que también afectan a programas y software de base), del
acceso a los mismos por usuarios no autorizados, 0 por razones de recuperacion
de procesos, previendo que ante pérdida de los datos originales se disponga de

copias de respaldo que permitan continuar la normal operacion.

H. Documentacion

La documentacién de los sistemas debe incluirse como un item de importancia en
el plan de implantacién. La misma deberia incorporar como minimo: Definicion
de los objetivos del sistema, Andlisis de impacto en la organizacion (respecto alos
procesos de negocio) y sus beneficios, Justificacion técnica, econémica y
financiera del proyecto, Andlisis de impacto en los recursos humanos,
Documentacién de todos los programas que integran €l sistema, Documentacion
de datos, archivos y bases de datos, Medidas de seguridad fisicas y ldgicas a

adoptarse.
La documentacion es una necesidad, puesto que:

1) Mgora la comunicacion: En la medida que existe una correcta y completa
documentacién, se evitan malas interpretaciones, se facilitala comunicacién tanto

entre el personal técnico informatico, como entre éste y |os usuarios.
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2) Permite € control de avance del proyecto. En la medida en que se disponen de
los objetivos, requerimientos y presupuestos, pudiendo evaluar en cuaquier

momento & avance efectuado.

3) Funciona como referencia historica, ya que la documentacion soporta el
sistema desarrollado. Permite ante necesidades de recuperacion, de modificacion o

nuevo desarrollo del sistema, construir a partir de ella.

4) Sirve para la ensefianza o capacitacion, ya que a partir de la documentacion es
posible entrenar a los usuarios, a los €ecutivos de la organizacion o a persona

técnico.

5) Independiza a sistema de la persona, ya que una buena documentacion permite
asar e sistema de las personas que lo han desarrollado, brindando mayor

flexibilidad ala empresa ante situaciones de no poder contar con dicho personal.

EXISTEN DISTINTOS METODOS DE CONVERSION QUE

PUEDEN UTILIZARSE:

A. Método Paralelo
B. Método Directo
C. Método Piloto

D. Método por etapas
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A. Método Paralelo

Una vez que € nuevo sistema esta pronto y operativo € mismo se instalay entra
en funcionamiento, sin interrumpir el uso del sistema anterior. Ambos siguen
funcionando simultdneamente, hasta que se entiende oportuno dejar de utilizar €

sistema anterior, dado que el nuevo funciona adecuadamente.

Es recomendable utilizar este método cuando € nuevo sistema es de gran
dimension (tanto por € tamafio en si mismo del sistema, nUmero de programas
gue lo integran o porque afecta a un importante nimero de unidades de la
empresa, clientes, etc.), porque e sistema impacta en forma importante en €
negocio, o porque € sistema es de ata sensibilidad (para los trabgadores,

clientes, proveedores).

Este método tiene como mayor ventgja que es méas seguro. El sistema anterior se
mantiene en funcionamiento hasta tanto se haya validado € cien por ciento del

nuevo.

Como desventgjas. es més costoso, dado que duplica una serie de costos
operativos; la implantacion puede ser més lenta, dado que a saber que ain se
dispone del sistema anterior, puede existir una tendencia a demorar las
correcciones del nuevo sistema; 10s usuarios son reacios a cambio y en la medida
gue e nuevo sistema presente dificultades de implantacién, se intentara regresar al

sistema anterior que aln esta en funcionamiento.
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B. Método Directo

Este método consiste en implantar € nuevo sistema dejando de lado € sistema
anterior, a partir del momento de su instalacion. La operativa se transfiere en

forma abrupta, de un dia parad otro.

Este método es recomendable cuando no existen las situaciones sefialadas en el
caso anterior, cuando se desea minimizar costos de implantacion o cuando se

pretende degjar un sistema anterior 1o més rapidamente posible.

Como ventgja se encuentra gue es menos costoso que e método paralelo, y que se

obtienen los beneficios del sistema mas rapidamente.

Las principales desventgjas son: es mas riesgoso, no se dispone del sistema
anterior en caso de falla del nuevo sistema; se requiere una planificacion mas
cuidadosa poniendo a prueba en forma exigente €l nuevo sistema y estableciendo
el mayor niumero de posibles hipétesis de conflictos con los procesos de

recuperacion correspondientes.

C. Método PFiloto

Este método implica instalar un nuevo sistema en un area de la empresa y luego
de aprobado y puesto a punto, extenderlo a resto de la misma (mediante

conversiones en directo o para €l o).
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El sistema se prueba en su totalidad en un ambito restringido de la empresa (una
sucursal, un departamento, con un grupo de clientes, proveedores, etcétera) para

validarlo y luego se generaliza.
Este sistema es recomendabl e cuando existe un @nbito de prueba apropiado.

Un inconveniente que puede surgir es que en e resto de los locales o
departamentos de la empresa, surjan nuevos requerimientos no detectados o

definidos previamente.
D. Método por Etapas

Este método implica instalar un nuevo sistema en forma gradual. Esto significa
gue en cada etapa del proceso de instalacion se va haciendo experiencia con €l
sistema nuevo, se va mgorando en funcion de nuevos requerimientos y

superacion de problemas que se van encontrando.

Como principal ventgia se encuentra que cada etapa se va realizando con los
recursos necesarios. Esto permite implantar nuevos sistemas con recursos mas

limitados.

Como desventgjas se encuentran: e periodo de implantacion puede extenderse
demasiado, lo cual podria provocar fata de apoyo de los usuarios. Asimismo, si
existieran problemas inicidles en la implantacion, podrian difundirse

apreci aciones negativas que perjudicaran el proceso en € futuro.
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Finalmente, tengamos en cuenta que la facilidad con que se implante un sistema

dependera del cuidado con que se haya planeado esta fase en |as etapas anteriores.

En esta fase no debera haber cambios sustanciales del sistema, si este se gjusta a

las expectativas del usuario.

Lo esencia eslograr que el usuario pueda operar y mantener €l sistema por cuenta

propia, lo que se lograra si;

» El usuario acepta que € sistema satisface sus necesidades.

e El usuario ha recibido una capacitaciéon adecuada y cuenta con la
documentaci én necesaria para operar y mantener el sistema.

* En caso de redlizarse una operacion en paralelo, e usuario acepte la
necesidad de realizar un esfuerzo adicional.

* Sehan redlizado |os gjustes organi zativos correspondientes.

» Sereconoce que ninguna prueba, por exhaustiva que sea, garantiza el buen

funcionamiento del sistema. La pruebafina es cuando este se implanta.

(Facultad de Ciencias Econémicas y Administracion, 2010)
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4. TICA ANALIZAR

Las TIC que se andlizan en este trabajo son las siguientes:

4.1 Sistemas Operativos

4.2 Sistemas Integrados de Gestion — Enterprise Resource Planning (ERP)
4.3 Expediente Electronico

4.4 Software Colaborativo

4.5 Business Process Management (BPM)

A continuacion se desarrollaran cada una de dllas.
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4.1. SISTEMAS OPERATIVOS

4.1.1. Definicion

Anthony Lopez Get, define sistemas operativos como herramientas informaticas
gue controlan lo que & hardware hace, y facilitan € uso de otras aplicaciones y
hardware por medio de una interfaz gréfica; en otras palabras, son las ventanas y
los iconos que utilizamos para acceder a otros programas y a los dispositivos que
conectamos a la méquina. camaras digitales, impresoras, discos duros, entre

muchos otros. (Lopez Get, 2010)

Andrew Tanenbaum, (profesor de ciencias de la computacién de la Universidad
Libre de Amsterdam), define sistemas operativos como el software encargado de
gjercer e control y coordinar €l uso del hardware entre diferentes programas de
aplicacion y los diferentes usuarios, también es un administrador de los recursos
de hardware del sistema. Esto se debe a que los sistemas operativos realizan dos
funciones diferentes. @) Proveer una méaquina virtual, es decir, un ambiente en €l
cua el usuario pueda g ecutar programas de manera conveniente, protegiéndolo de
los detalles y complegjidades del hardware. b) Administrar eficientemente los
recursos del computador cuando hay dos o més programas que se ejecutan
simultaneamente y requieren usar € mismo recurso (como tiempo de CPU,

memoria o impresora). (Tanenbaum, 2003)
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Los sistemas operativos se diferencian por e tipo de licencia con la cua se
distribuyen, es decir, se diferencian por e tratamiento que se le dé a cddigo

fuente del software.

Definimos como codigo fuente la serie de instrucciones que le dicen al programa
gué debe hacer, desde las tareas especificas para las cuales fue creado hasta la

aparienciade lainterfaz gréfica.

El acceso a este codigo puede estar restringido para € usuario dependiendo del

tipo de licencia con la que se ha distribuido € programa.

El tipo de software més comun es el "software propietario” con licencia copyright.
Esta licencia le permite a usuario adquirir el software y utilizarlo en un nUmero
restringido de méquinas. Ademés, aunque € usuario haya pagado por el
programa, no se le permite redistribuirlo o modificarlo y no se le da acceso a
"codigo fuente'. Windows y la mayoria de programas disefiados para é, tiene este

tipo delicencia"no libre".

Una segunda categoria de software es la de "cddigo abierto”, que le permite a
usuario adquirir e programa y acceder a "codigo fuente' para estudiarlo,
modificarlo y sugerir cambios. Los derechos de distribucion, ventay reproduccion
pueden estar restringidos de forma similar que € "software propietario”,
dependiendo del tipo de licencia con la que se distribuya (copyright o copyleft).
Parte del Mac OS se basa en software de "codigo abierto”. En su pagina web,

Apple promueve € estudio de su "codigo fuente" para readizar mejoras en €
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software. Sin embargo, esta libertad se limita a acceso a "cddigo fuente”, ya que

su uso y distribucion estén restringidos.

Unatercera categoria es ladel "software libre". Este tipo de software se distribuye
bajo una licencia que garantiza la libertad al usuario de hacer con el software lo
gue desee. Segun € proyecto GNU, creadores del software que se unen a kernel
Linux para crear las distribuciones GNU/Linux que conocemos hoy, e "software

libre" garantiza cinco libertades esenciales:

* Libertad O: La libertad para gecutar e programa sea cual sea nuestro
proposito.

o Libertad 1: La libertad para estudiar €l funcionamiento del programa y
adaptarlo a las necesidades del usuario, € acceso a cddigo fuente es
condicion indispensable para esto.

* Libertad 2: La libertad para modificar e programa para gjustarlo a las
necesidades del usuario, se debe tener acceso a codigo fuente.

» Libertad 3: Lalibertad de redistribuir copias, ya sea de forma gratuita, ya
sea a cambio del pago de un precio.

o Libertad 4: La Libertad de distribuir versiones modificadas del programa,
de tal forma que la comunidad pueda aprovechar |a mejoras introducidas.

(L6pez Get, 2010)
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4.1.2. Rol en las organizaciones de gran porte

Para David Luis la Red Martinez, (Profesor titular de Sistemas Operativos,
Universidad Naciona del nordeste U.N.N.E. — Argentina), las funciones de los

sistemas operativos comprenden:

» Facilita e uso de la computadora en general, ademés de la comunicacion
con lacomputadoray €l usuario.

» Gestionay asignarecurso hardware alos distintos programas o tareas.

» Gestionay mantiene los archivos en dispositivos de memoria masiva.

* Protege los datos y los programas, cuestion especialmente compleja en
sistemas multiusuario.

* ldentificay autentica alos usuarios que hacen uso de la computadora.

» Contabiliza la utilizacion de los recursos realizada por los distintos
usuarios.

(La Red, 2001)
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4.1.3. Desafios gue presenta

Ultimamente varios paises, como Espafia, Reino Unido, Alemania, Japon, China,
India, Corea, M§jico, Brasil han lanzado iniciativas para que los sistemas de
escritorio y parte de los servidores de sus administraciones funcionen con

GNUY/Linux en lugar de Microsoft Windows.

Atendiendo esta realidad enfocaremos nuestro andlisis en e cambio de sistemas
operativos propietarios a sistemas operativos libres. Esta decision de cambio de
sistema operativo implica que la organizacion deba utilizar aplicaciones que sean
compatibles con e mismo, por lo tanto, basaremos nuestro andlisis en

migraciones total es de software propietario a software libre.

En la actualidad € Estado Uruguayo se encuentra en un proceso de migracion
hacia e uso de software de codigo abierto, basado en e derecho de los ciudadanos
a acceder a los servicios del Estado sin la necesidad de contar con productos

informéti cos de determinada empresa.

En base a esto, seleccionamos casos de estudio sobre experiencias de migracion a

software libre en la Administracién PUblica de Gobiernos Latinoamericanos:

e Administracion Publica de la Republica Bolivariana de Venezuela

* Administracion Publica del Gobierno Federa de Brasil.

En los cuaes se exponen las lecciones aprendidas por cada una de ellas en €

proceso de cambio.
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ADMINISTRACION PUBLICA DE LA REPUBLICA

BOLIVARIANA DE VENEZUELA

De la guia para e plan de migracion a software libre en la administracion publica
naciona de la Republica Bolivariana de Venezuela extraemos los lineamientos

principales en que ellos se basaron para comenzar su proceso de migracion:

Para obtener un cambio efectivo proponen gecutar un proceso de cuatro fases por
medio de las cuales se iran migrando progresivamente los sistemas informéticos

de la organizacion, asegurando continuidad en |as operaciones.
Estas cuatro fases son:

1. Recoleccidon deinformacion.

N

Capacitacion.
3. Migracion Parcidl.

4. Migracion Total.

Fase 1: Recoleccidn de informacion

Se deben tomar en cuenta tres aspectos principales que influyen en la utilizacién

de los sistemas de |a organi zacion:

e Inventario del capital humano: informacion de cédmo e persona que
trabgja en la institucion hace uso de la tecnologia y qué capacidades en €

uso de la misma tienen. Dicha informacién servira para crear € plan de
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entrenamiento que debe llevar cada grupo de personas (usuario final,
personal técnico).

* Inventario del hardware disponible y utilizado en la organizacion: es
necesario para conocer en su totalidad el hardware con e que se cuenta
para poder realizar las pruebas de laboratorio pertinentes y determinar la
compatibilidad de los mismos con € nuevo software.

* Inventario del software disponible y utilizado en la organizacion: se debe
hacer un andlisis completo de los programas instalados en cada una de las
PC's disponibles. Esto es importante para la identificacion de los sistemas
gue son necesarios para la operatividad de lainstitucién, de manera que se
pueda buscar el equivalente de cada aplicacion en software libre y empezar
a hacer pruebas de software en un entorno que se asemeje a la reaidad

operativa de lainstitucion.

Fase 2: Capacitacion

Esta fase es clave en este proceso ya que e entrenamiento que se debe
proporcionar alos usuarios debe contribuir a que e factor de resistencia a cambio

sealo mas bgjo posible.

La capacitacion se divide en dos tipos.

» Capacitacion del personal técnico, quienes soportaran la plataforma antes,
durante y después del proceso de cambio.
» Capacitacion del usuario final, quienes deberédn familiarizarse y adaptarse

con el nuevo sistema de operacion y sus aplicaciones.

Imanol Davyt Noelia Garcia

52



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

Fase 3: Migracién Parcial

La migracién parcial contempla € combinar € uso de sistemas operacionaes
propietarios con la instalacion en éstos de herramientas de software libre que asi
lo permitan e ir recopilando informacion mediante ensayos, pruebas o
investigacion acerca de las herramientas y aplicaciones de software libre que mas

se adapten alareaidad de la organizacion.

Como principales ventgjas de la instalacion de herramientas libres en la
plataforma actual se encuentra que el personal progresivamente se acostumbra al
uso de las nuevas herramientas, permite que la reaccion del usuario pueda ser
calibrada a pequefia escala y que los planes para la formacion de los usuarios

puedan hacerse sobre la base de la experienciareal.

Realizacion de pruebas de hardware y de software:

e Las pruebas pertinentes a hardware buscan verificar su buen
funcionamiento en entornos de software libre. Cada equipo se clasifica
segun si es compatible 0 no con los nuevos sistemas. En el caso de no ser
compatible, se estudia s ese hardware se puede reemplazar por otro que
tenga soporte en software libre, en el caso de que sea un hardware muy
especializado se podria tomar en consideracion € uso de software
propietario dejando en algunos equipos plataforma propietaria.

* Las pruebas relativas al software arrojan una clasificacion segin su

disponibilidad en software libre:
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o Software con equivalente en software libre (bajo esta clasificacion
se encontrardn todas aquellas aplicaciones que tienen una via
directa de migracion a GNU/Linux).

o Software sin equivalente en software libre. En este caso se
clasifican todas aquellas aplicaciones que no pueden ser gecutadas
directamente en sistemas operativos libres. En dltima instancia en
caso de no encontrar solucion factible dejar algunos equipos con
plataforma propietaria en donde se agrupardn todas aquellas

aplicaciones no compatibles.

Fase 4: Migracion totd

Una vez satisfechos los requerimientos y problemas surgidos durante la fase de
implantacion parcial, se debe realizar la migracion de toda la organizacion haciala
nueva plataforma. Es conveniente redlizarla por departamentos o é&reas

funcionales.

Esta guia propone que exista paralelamente a proceso de migracion actividades

de promocién vy difusion de lamisma.

Se debera elaborar y gjecutar un plan estratégico parala promocion, comunicacion
y divulgacion de la migracion en la institucion. En este plan se disefia y se
proyecta la imagen globa del proceso de migracion, por 1o que se debe plantear
una reunion inicial para informar el lanzamiento del plan piloto de migracion, y

coordinar la manera en la que se le dara continuidad informativa a travées
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diferentes medios de informacién como carteleras, minutas virtuales, portales

informativos, folletos, correo €l ectrénico, eventos, etc.

En cuanto a la sensibilizacién y promocién de la participacion del personal
involucrado en la migracion se deben programar eventos informativos con € fin
de definir los aspectos conceptuales y metodol 6gicos requeridos para desarrollar
los procesos y actividades, dirigidas a logro de los objetivos de la migracion en

materia de organizacién y participacion del personal.

En esta guia de migracion se resaltan como principales inconvenientes ala hora de

migrar:

« Compatibilidad y disponibilidad del software.

» Aceptacion por parte del usuario y resistenciaal cambio.

» El costo asociado a entrenamiento y soporte del usuario final.

 El reto y costo que implica € desarrollo de aplicaciones libres que

sustituyan aplicaciones completamente dependientes de MS Windows,

(Centro Naciona de Tecnologias de la Informacion - Gobierno de Venezuela,

2004)

ADMINISTRACION PUBLICA DEL GOBIERNO FEDERAL DE

BRASIL

A continuacion analizaremos la guia confeccionada como referencia para la

migracion a software libre del Gobierno Federal de Brasil.
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Esta guia expone a la Sensibilizacion y a Gerenciamiento, como principales

aspectos de gestion atener en cuenta en este tipo de proyectos.

Respecto ala Sensibilizacion se dice que:

Los proyectos que impliquen cambios en € comportamiento y las rutinas de las
personas aumentan el grado de dificultad del mismo, por lo que la atencion de los
administradores no se puede concentrar exclusivamente en la parte técnica. La

migracion exige un esfuerzo de mudanza cultural de la organizacion.

La experiencia demuestra que es importante que se busque convencer a cuerpo
técnico, gerencial, y funcional de la organizacion, de formade lograr establecer un
ambiente favorable para la realizacion de las migraciones y ademés desarrollar

mecani Smos motivacionales.

En genera, toda migracion que desconoce la importancia de sensibilizar a las
personas involucradas lleva mucho més tiempo o simplemente no terminara

siendo exitosa.

Antes de capacitar a los usuarios en soluciones libres es preciso reunirlos y
explicar los motivos de la migracion (Sensibilizacion). Los administradores
pueden redlizar reuniones generales, por sector, por grupos de gerentes y deben
ser en nimero suficiente para convencer y obtener la simpatia del mayor nimero

de personas.

Con respecto a Gerenciamiento del proyecto, a continuacion, se exponen puntos

importantes de una migracion hacia software libre.

Imanol Davyt Noelia Garcia

56



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

A. Creacion de un equipo del proyecto con apoyo gerencial.

B. Entendimiento de la filosofia de software libre. Algunas cuestiones
necesitan ser bien consideradas antes de tomarse cualquier decision, como
por giemplo que las diferencias entre las distribuciones de los sistemas
operativos libres deben ser consideradas.

C. Redlizacion de auditorias en los sistemas existentes. Esta informacion es
necesaria no solo parala migracion, sino que también para poder construir
un modelo de costo de propiedad de los sistemas existentes € cual anexar
en el plan o informe de migracion detallado.

D. Atencion alos usuarios. Es fundamental que el equipo de migracion ponga
atencion a feedback de los usuarios y procure resolver cualquier problema
que aparezca.

E. Definicién del modelo de migraciéon. Las principales opciones para la
migracion son:

a. Big bang: Todos los usuarios se mudan del sistema antiguo para €l
nuevo a mismo tiempo.

b. Transicion en fases por grupos. Los usuarios cambian del sistema
antiguo para el nuevo en grupos.

c. Transicion usuario por usuario: Los usuarios cambian de sistema

de forma diferenciada para cada persona.
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Por ultimo, esta Guia para la migracion a software libre expone recomendaciones

parafacilitar laintroduccién de los nuevos sistemas.

» La primera recomendacién es comenzar por introducir aplicaciones libres
en el ambiente propietario de la organizacion. Esto ademas de ser menos
radical, es un abordaje que permite evaluar la reaccion del usuario en una
pequefia escala, asi como también permite que los planes para los
entrenamientos puedan ser basados en la experienciarea.

* La segunda recomendacién es comenzar por migrar € servidor. En
primera instancia, efectle cambios que no causen “divisiones” en el
Cuerpo Funcional. Esto significa proceder a las migraciones primero en €l
servidor, lo que va a dar una plataforma para la introduccién futura de las

migraciones de |as estaciones.

( Grupo de Trabajo de Migracién a Software Libre - Brasilia, 2005)
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4.1.4. Discusion

ANALISIS: ADMINISTRACION PUBLICA DE LA REPUBLICA

BOLIVARIANA DE VENEZUELA

Comenzaremos analizando el caso expuesto sobre experiencias de migraciones a
software libre en la Administracion Plblica realizada por € Gobierno de

Venezuela

En su investigacion destacan la importancia de contemplar cuatro fases para una
exitosa migracion, y a su vez proponen migrar de forma progresiva para asegurar
la continuidad de | as operaciones, es decir, € funcionamiento ininterrumpido de la
organizacion. Consideramos que este es un aspecto de vital importancia atener en
cuenta cuando se plantea cambiar de sistema operativo, ya que estos son la base
para el funcionamiento de otros sistemas que la organizacion utiliza para gestionar

SUS Negoci 0S.
L as fases expuestas son |as siguientes:

1. Recoleccion de informacion.
2. Capacitacion.
3. Migracion Parcidl.

4. Migracion Total.
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1. Recoleccion de informacién: Respecto a ésta, hacen énfasis en tres aspectos:

inventario de recursos humanos, inventario de hardware e inventario de software

disponible en la organi zacion.

Respecto a relevamiento del capital humano en cuanto a sus conocimientos
informaticos, consideramos que es importante realizarlo en todo proyecto
informatico dado que la organizacion buscara el maximo aprovechamiento de las
herramientas que se pretenden incorporar, 1o cual solo es posible si [os usuarios se
encuentran capacitados para trabajar con ellas. En el caso particular de migracion
a software libre es critico determinar e nivel de conocimientos que el persona de
la organizacién tiene sobre aplicaciones libres para que en etapas siguientes se
establezca e alcance de las capacitaciones a realizar ya que la migracion
comprende un conjunto de nuevas herramientas.

Para € relevamiento de informacion existen diversas técnicas, por eemplo:
cuestionarios, encuestas, entrevistas, observacion directa, taleres, entre otras.
Entendemos que es adecuado utilizar una combinacion de las mismas, realizando
por gjemplo entrevistas a personas claves de la organizacion (esta es una técnica
que implica elevados costos |o que hace que sea inviable su aplicacion a todo el
personal), y al resto de la organizacion realizar cuestionarios y encuestas.

Respecto a inventario de hardware es relevante para todo proyecto informético.
Para el caso particular de migracion a software libre las conclusiones gue se sacan
a partir de su redlizacion y andlisis refieren a la compatibilidad del hardware

existente en la organizacion con las nuevas herramientas que se estén implantando
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de forma de determinar en etapas posteriores qué elementos de hardware se
deberan cambiar o adecuar para€l correcto funcionamiento de los sistemas.

En relacion a inventario de software disponible en la organizacion este es de
especia importancia en migracién a software libre, dado que se debe lograr
inventariar todos los sistemas necesarios para la operativa de la organizacion de
tal forma que ningun sistema quede fuera del andlisis de compatibilidad a realizar
en etapas posteriores.

Esta guia propone realizar €l inventario de software sobre cada una de las PC's,
consideramos como alternativa e realizar dicho inventario sobre cada unidad de
trabajo para reducir costos y tiempos (por gemplo: en € caso de varias PC's

asignadas a las mismas tareas, proponemos inventariar una sola de ellas).

2. Capacitacién: consideramos que es una etapa relevante para todo proyecto
informatico en la cual se busca mitigar la resistencia al cambio. Como hemos
citado en el apartado tedrico 2.3. Resistenciaa cambio, la educacion es unade las

técnicas mencionada como facilitadoras del mismo.

La propuesta de la guia, de dividir la capacitacién en dos tipos, por un lado a
personal técnico y por otro lado a usuario final, concuerda con lo citado en €
apartado teorico 3.2.3. Implantacion de sistemas.

El plan de capacitacion surgird del andisis de los datos obtenidos en el

relevamiento de los recursos humanos realizado en la fase anterior.

Consideramos como caracteristicas especiaes de esta capacitacion su alcance ya

gue tendra como destinatarios a todo €l personal de la organizacién, ademés de
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gue debera enfocarse en una gran variedad de nuevas aplicaciones. Esto hace que
el programa de capacitacion tenga un costo elevado parala organizacion, que debe
de ser considerado como un aspecto importante dentro del andlisis de viabilidad

del proyecto.

3. Migracion parcia: la misma se sustenta en dos aspectos a realizar, por un lado
lainstalacion de herramientas de software libre bajo la plataforma actual, por otro
lado pruebas de hardware y software respecto a la compatibilidad con software
libre.

En relacion a primer aspecto, consideramos que dado que existen aplicaciones de
software libre que pueden ser utilizadas en ambientes propietarios es una muy
buena préactica aprovechar la ventaja mencionada por la guia de que & personal se
vaya acostumbrando a las nuevas aplicaciones en un ambiente familiar. De esta
manera se logra reducir la resistencia a cambio en e momento de redizar la
migracion total. Resaltamos también lo positivo de llevar adelante una formacion
sobre la base de la experiencia real que posibilita este aspecto de la migracién
parcial.

En cuanto a las pruebas de hardware citadas por la guia, consideramos gque son
necesarias ya que a momento de la migracion total cada puesto de trabajo de la
organizacion debe poder continuar con su operativa, por lo que e hardware
minimo para lograrlo debe funcionar correctamente. Este andisis partira del
inventario realizado en la primerafase de la migracion.

En relacion alas pruebas de software en esta etapa se debera andlizar el inventario

de software redizado en la primera fase, distinguiendo entre las aplicaciones
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propietarias con equivalentes en software libre y aguellas sin equivalente. La guia
expone en relacion a las aplicaciones sin equivalente como Ultima instancia
conservar equipos con plataformas propietarias. Al igua que ya expusimos
respecto a las pruebas de hardware, este andisis de software es fundamental para
asegurar la continuidad de las operaciones de la organizacion a redizar la
migracion total.

4. Migracion total: como dltima fase la guia contempla la migracion total de la

organizacion a software libre. A través de esta etapa se cumple con €l objetivo del
proyecto. En la medida que se hayan cumplido con las fases anteriores aumenta la
probabilidad de éxito a momento de la migracion total. Por dltimo la guia hace
referencia a la forma de redizar la migracion, por departamentos 0 areas
funcionales, esto lo relacionamos con € método piloto expuesto en € apartado
tedrico 3.2.3. Implantacion de sistemas. Como ventga de este método
encontramos que se puede elegir comenzar por departamentos que no realicen
actividades criticas para la operativa de la organizacion o en los que sea mas
sencilla la migracion (por tener personal mas capacitado, contar con menos
equipos, etc.), de forma de poder aprender de estas experiencias y trasladarlas a

agquellos departamentos méas compl e os y/o criticos para la organizacion.

Actividades de promocién v difusién del proceso de migracion:

A continuacién la guia plantea la elaboracion de un plan de promocion y difusion.

Como vimos en € apartado tedrico 2.3. Resistencia a cambio, existen diferentes
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técnicas que pueden utilizarse para disminuir dicha resistencia las cuales se

relacionan con las consideradas por la guia:

» Establecer mecanismos de comunicaciones fuertes y bilaterales.
» Educacién y comunicacion.

» Participacion.

Estas técnicas en general buscan sensibilizar a los empleados de la organizacion
logrando que entiendan la légica del cambio y su necesidad. El lograr una
adecuada sensibilizacion es importante en este caso particular ya que la migracion
a software libre implica incorporar una nueva cultura informética en la

organizacion.

Principales inconvenientes ala hora de migrar:

Por dltimo la guia establ ece inconvenientes que pueden surgir en e desarrollo del
proceso de migracion. Los mismos son aspectos rel evantes observados al analizar

| as fases mencionadas anteriormente.

» Compatibilidad y disponibilidad del software.
» Aceptacion por parte del usuario y resistenciaal cambio.
» El costo asociado a entrenamiento y soporte del usuario final.

* El retoy costo queimplicael desarrollo de aplicaciones libres.

Respecto a la compatibilidad y disponibilidad del software consideramos que es
un inconveniente muy relacionado al reto y costo de desarrollar aplicaciones libres

gue sustituyan aplicaciones propietarias que no tienen equivalentes. Estos
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aspectos son importantes que sean considerados por € proyecto ya que € software
necesario parala operativa de la organizacion debera funcionar correctamente. En
caso de surgir estos inconvenientes los costos asociados a desarrollo de
aplicaciones libres seran elevados, en especial s la organizacién no cuenta con
recursos humanos en T1 capacitados para esta tarea y necesita contratar terceros
expertos. Ademas en estos casos también surgiran desafios técnicos al momento
de dgjar funcionando los nuevos desarrollos de las herramientas a medida con que
contaba la organizacion.

Respecto a la aceptacion por parte del usuario del cambio, es un aspecto clave a
tener en cuenta en todo proyecto informético para €l logro de sus objetivos. Es de
gran importancia para este caso particular dado que se debera promover una nueva
cultura orientada a software libre dentro de la organizacion.

Por Ultimo como se hizo mencién en lafase de capacitacion los costos asociados a
esta actividad son elevados por 10 que se deben tener presente desde € inicio del

proyecto.

ANALISIS: ADMINISTRACION PUBLICA DEL GOBIERNO

FEDERAL DE BRASIL

A continuacion analizaremos lo expuesto por el Gobierno Federal de Brasil en su
guia de migracion a software libre. De los aspectos de gestion (no técnicos)
tratados en esta guia se consideran de mayor importancia la sensibilizaciéon y €

adecuado gerenciamiento del proyecto.
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Sensibilizacion:

Todo proyecto informético que implique cambios en e comportamiento
organizacional hara surgir fuerzas restrictivas generando resistencia al cambio por
parte del persona de la organizacion. Para mitigar esta resistencia se deberan
analizar los factores subyacentes a la misma y aplicar técnicas facilitadoras del
cambio las cuales lograran sensibilizar al personal respecto a cambio informatico
gue se esté redlizando. Esta temética fue abordada en € apartado tedrico 2.3.
Resistencia a cambio, en donde se expusieron los principales factores y técnicas
facilitadoras del cambio. La experiencia brasilefia para lograr afrontar este desafio
aplico las siguientes técnicas. establecer mecanismos fuertes y bilaterales,

educacion y comunicacion, y participacion.

Para el caso especifico de migracion a software libre, la sensibilizacion adquiere
un papel relevante por e cambio cultural que implica utilizar esta filosofia en la
organizacion. Como vimos, esto mismo fue expuesto por la guia confeccionada
por la Administracion Publica Venezolana, ademas de que ellos encontraron la
resistencia a cambio como uno de los principales inconvenientes en este tipo de
migraciones. Por lo tanto, concluimos que la sensibilizacion es una mejor préctica
para mitigar la resistencia a cambio y por ende lograr una exitosa migracion de

sistemas.
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Adecuado gerenciamiento del proyecto:

Respecto a adecuado gerenciamiento del proyecto la guia expone puntos

importantes a tener en cuenta en lamigracion:

A. Creacion de un equipo de proyecto.

B. Entendimiento de lafilosofia de software libre.

C. Redlizacion de auditorias en |os sistemas existentes.
D. Atencion alos usuariosfinales del sistema

E. Definicién del modelo de migracion.

A. En relacion ala creacion del equipo de proyecto, en e apartado tedrico 3.2.1.
Gestion del proyecto se expone la posible organizacion de un equipo general de
proyecto informético. En el mismo vemos que la alta gerencia, como mencionala
guia, no sblo debera brindar apoyo sino que también debe formar parte del equipo
de proyecto, de manera de lograr € involucramiento continuo y e respaldo

necesario para afrontar |os desafios que se presentaran.

B. En e apartado tedrico 3.2.2. Ciclo de vida del proyecto, se exponen las etapas
del mismo, que comprenden desde la concepcion del proyecto hasta su
implantacion. Consideramos que el entendimiento de la filosofia de software libre
mencionada por la guia corresponde a inicio del proyecto y a la etapa de
diagnostico. Para este caso particular la investigacion preliminar sobre software
libre es fundamental ya que este proyecto implica un cambio de filosofia, por o
gue quienes tengan que tomar decisiones deberan previamente tener un verdadero

conocimiento de la misma.
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C. Respecto a la auditoria de sistemas existentes, consideramos que también se
encuentra dentro de la etapainicial del proyecto informético, y e modelo de costo
de propiedad, resultado de dicha auditoria, debera adjuntarse a estudio de
viabilidad ya que servird para evaluar la conveniencia de lamigracion. El costo de
propiedad es una de las principales razones por las cuales las Administraciones
Plblicas se plantean migrar sus sistemas a software libre, por lo tanto, es de

importanciarealizar este estudio.

D. Atencion a los usuarios. Consideramos que su importancia refiere a la
reduccion de la resistencia ante e cambio por parte del persona y que puede
asociarse a la utilizacion de técnicas facilitadoras del cambio como e
establecimiento de mecanismos fuertes y bilaterales de comunicacion, y a la

facilitacion y apoyo por parte de |os agentes de cambio alos usuarios finales.

E. Definicién del modelo de migracion consideramos que es una etapa que estara
siempre presente no solo para este proyecto sino que también en la implantacion
de cualquier TIC. Analizando los métodos expuestos por la guia consideramos |o

siguiente:

a. Big bang: dado que nuestro andlisis corresponde a organizaciones de gran
porte este método no tiene validez ya que seria inviable migrar todos los
equipos a mismo tiempo por la restriccién de recursos humanos en Tl
disponibles en la organizacion.

b. Transicion usuario por usuario, consideramos que este método tampoco es

aplicable en organizaciones de gran tamafio, ya que a basarse en usuario
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por usuario se deja de lado la consideracion del trabgjo en grupo (los
equipos que participan en un mismo proceso deben de ser compatibles) y
ademés puede provocarse una pérdida en la seguridad de los datos (por la
informacion compartida).

c. Transicion en fases por grupo: consideramos que este método es € mas
adecuado de los mencionados por la guia para realizar la migracién en una
organizacion de gran porte. Como principales ventgjas respecto a los otros
métodos se encuentra que se puede evitar la incompatibilidad entre los
equipos que trabajan en grupo y que se logra una mejor administracion de

los recursos de T1 que dispone la organizacion.

Consideramos que la megjor solucién para realizar la migracién es combinar €l
método piloto expuesto en & apartado tedrico 3.2.3. Implantacion de sistemas,
con € méodo de transicién en fases por grupos que expone esta guia. La
metodol ogia seria realizar una primera migracion piloto en un area elegida de la
organizacion en la cua se monitorea la misma hasta su aprobacion total y a partir
de las lecciones aprendidas en esa experiencia comenzar una transicion por fases

en grupo hacia el resto de la organizacion.

Recomendaciones parafacilitar laintroduccidn de |os nuevos sistemas:

La primera de €ellas refiere a la introduccion de aplicaciones libres en ambientes
propietarios. Esta recomendacién ya fue expuesta en la experiencia de Venezuela,
la cua ya fue analizada. En la misma encontramos gque es una préactica a

aprovechar en este caso de migracion a software libre.
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L a segunda recomendaci 6n refiere a comenzar la migracion por |os servidores que
no causen divisiones en e cuerpo funcional. Entendemos por ello, migrar los
servidores que no impliquen cambios en e funcionamiento norma de las
operaciones que realizan los usuarios, es decir se deberan cambiar |os servidores

gue no alteren el comportamiento de |as aplicaciones.
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4.2. SIG-ERP

4.2.1. Definicion

El sistema de informacion es aquel que transforma datos de entrada, 10s procesa,
los amacena para su posterior uso y distribuye la informacion a los usuarios
internos y externos de la organizacion. La informacion es el resultado del

procesamiento de |os datos.

Los sistemas integrados presuponen la existencia de un hardware y software de
base adecuados. Un sistema integrado tiene como prerrequisito que se disponga de
la red que conecte los equipos de la organizacion para que la informacion fluya

entre las distintas areas funcional es.

La vinculacion de los modulos en un sistema integrado de gestion propiamente
dicho es aquel donde los datos se ingresan una Unicavez a sistemay se guarda en

un Unico amacenamiento a que acceden todos los médul os.

Como antecedentes de |os sistemas integrados se cuentan e MRP (Manufacturig
Resource Planning), e MAP (Manufacturig Automation Protocol) y e TOP
(Technical Office Protocol). El software MRP surgié en |os afios 60 orientado ala
planeacion de los requerimientos de materiales para la administracion de la
produccion. EL MRP 1l ademas de integrar produccién, compras y ventas,
consideraba e flujo de efectivo, los retornos de la inversion, contabilidad,

comercidizacion, y planeacion logistica. EI MAP desarrollado por Generd
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Motors facilitala organizacion y transferencia del personal de un trabajo a otro en
lafébrica, lainterrelacion entre planta, ingenieria, contabilidad, logisticay fuerza
de ventas. EI TOP es un protocolo desarrollado por Boeing que poseia més de
veinte mil estaciones de trabajo de noventa proveedores que hacian dificil €l
intercambio de informacion, por lo que generaron un protocolo para la

automati zacion de oficinas.

El concepto de ERP (Enterprise Resource Planning) es posterior al de MRP y
MRP [, comprende la integracién de todos los sistemas de organizacion, no
solamente los mddulos vinculados a la administracion de la produccion como el
MRP. El ERP es a la organizacion como € MRP es a la produccién. (Pereira,

2003)

Segun SAP (Systems, Applications, and Products in Data Processing), un ERP es
un sistema de informacion que administra los recursos de la empresa y permite
ligar las actividades de € ecucion sobre un modelo de procesos, €l cua automatiza

y sincronizatodas | as transacciones asociadas. (Stable, Espinosa, & Barrios, 2007)
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4.2.2. Rol en organizaciones de gran porte

En esta seccidén mostraremos ejempl os sobre €l rol que cumplen estos sistemas en

distintas organizaciones que han decidido utilizarlos.

El Ministerio de comercio, industria y turismo de Colombia adopté un
sistema integrado de gestion durante €l afio 2008 €l cual definié como una
herramienta gerencial que integra todos |os procesos y procedimientos que
le son propios y en los cuales deben estar presentes la calidad y el control
para garantizar la satisfaccion de los usuarios del Ministerio y
cumplimiento de su mision, vision y objetivos.

Como principal es funciones identificadas del sistema parael Ministerio, se
encontraron: identificar los procesos que le permiten cumplir lamision que
se le ha asignado; determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,
determinar 10s criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto
la operacion como €l control de estos procesos sean eficaces y eficientes,
asegurar la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para
apoyar la operacion y e seguimiento de estos procesos; redizar €
seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos; e implantar las
acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la meora
continua de estos procesos. (Colombia - Ministerio de Comercio, 2009)

En e afio 2010 la Universidad de la Republica adquirié un sistema
integrado de gestion e informacion (SIGI), & cua se encuentra

actualmente en desarrollo.

Imanol Davyt Noelia Garcia

73



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

El objetivo primordial que busca la UdelaR con la insercion de este nuevo
sistema es mejorar su gestion financiera, presupuestal, patrimonial, y la
gestion de abastecimiento, mediante la racionalizacion, meora y
automati zacién de los procesos invol ucrados en dichas areas.

El rol que tendra este sistema serd el de planificar, coordinar, €ecutar,
todos los hechos econdmicos que tengan impacto en la administracion
financiera, presupuestal, patrimonial, de abastecimientos y gestién de

inventarios de la Institucion. (UDELAR, 2010)

Actuamente, son muchas las empresas de la industria del software que disefian,

desarrollan, y comercializan soluciones ERP.

Mas ala de las diferencias que existen entre los productos de los distintos

desarrolladores, todos ll os tienen ciertas caracteristicas comunes:

» Arquitectura Cliente/Servidor: estos sistemas se basan en que un computador
central (servidor), tiene capacidad para atender a varios usuarios
simultaneamente (clientes).

* Elevado nimero de funcionalidades: esto permite abarcar précticamente la
totalidad de los procesos de negocios de la mayoria de las empresas.

» Grado de abstraccion: los sistemas ERP tienen la capacidad para manejar
cuaquier tipo de circunstancias que pueda tener lugar en la empresa y soporta

diversos grupos empresariales sin conexion entre ellos.
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o Adaptabilidad: son capaces de adaptarse a cuaquier empresa,
Independientemente del sector a que pertenezcan y de las particularidades de
los procesos de negocios.

* Modularidad: son sistemas formados por un nimero especifico de médulos,
independientes entre si, pero que a la vez estén comunicados, |0 que permite
una gran adaptabilidad a las empresas de acuerdo a su tamafio y disponibilidad
de recursos.

* Universdidad: es un software de tipo world class, por lo que puede ser

utilizado por cualquier organizacion. (Benvenuto, 2006)
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4.2.3. Desafios gue presenta

Estudios como el de Langenwalter (2000) ponen de relieve que entre el 40% vy €l
60% de los proyectos de implantacion de sistemas ERP pueden calificarse de
fracasos. Al definir el fracaso como la incapacidad del proyecto para acanzar €
nivel de ROI (return of investment) que permitid su aprobacion, ese porcentaje

reflgja un panorama preocupante en cuanto a desempefio de este tipo de sistemas.

(Langenwalter, 2000)

Considerando estos porcentajes de fracasos en la implantacion de proyectos ERP
en las organizaciones, exponemos a continuacion, dos trabajos en donde se citan
factores criticos de éxitos para lograr una exitosa implantacion, y un trabagjo en

donde se exponen reiterados fracasos en dichas implantaciones.

» Planificacion de recursos empresariales. |os procedimientos de g ecucion y
los factores criticos de éxito.
» Factores criticos de éxito paraimplantar sistemas empresariales.

» Lossistemas integrados de gestion en las organizaciones.
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PLANIFICACION DE RECURSOS EMPRESARIALES: LOS

PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION Y LOS FACTORES

CRITICOSDE EXITO

Elisabeth Umble, Ronald Haft y Michael Umble, docentes de la Escuela de

Negocios de la Universidad de Baylor, USA, han realizado diversas publicaciones

académicas respecto a ERP. En su trabajo exponen factores criticos de éxito para

laimplantacién de un sistema ERP, a continuacion citamos |os més rel evantes:

a

b.

Comprension de las metas estratégicas.
Compromiso de laalta gerencia
Adecuada gestion del proyecto.
Gestién del cambio organizacional.
Adecuado equipo de implantacion.

Educacion y capacitacion.

Comprension clara de las metas estratégicas. la implantacidn requiere que

las personas claves de la organizacién creen unaclaray completavision de
como la misma debe de operar para satisfacer a sus clientes, empleados y
proveedores. También debe existir una clara definicion de metas,
expectativas y resultados del nuevo sistema. Finalmente la organizacion
debe tener claro porque el sistema ERP esté siendo implantado.

Compromiso de la ata gerencia: una exitosa implantacion requiere un

fuerte liderazgo, compromiso y participacion de la dta gerencia. El
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director del proyecto debe ser un alto gecutivo muy respetado dentro de la
organizacion.

c. Adecuada gestion del proyecto: esto implica una clara definicion de

objetivos, desarrollo de un plan de trabajo, un plan de recursos y un
cuidadoso seguimiento del progreso del proyecto. Esto ayuda a que la
organizacion evite aumentos en € presupuesto de implantacion que
puedan poner en riesgo el progreso del mismo.

d. Gestion del cambio organizacional: la estructura organizacional y los

procesos de la mayoria de las organizaciones no son compatibles con la
estructura, las herramientas y el tipo de informacion que proveen los
sistemas ERP. Esto implica que su implantacién puede forzar a la
reingenieria de los procesos claves de negocios e incluso a tener que
desarrollar nuevos procesos para poder acanzar las metas de la
organizacion. Estos cambios pueden afectar a la estructura, las politicas,
los procesos y a los empleados de la organizacion. Al implantar estos
sistemas la meta final debe ser mgorar € negocio y no simplemente
implantar un nuevo sistema de software.

La implantacion de estos sistemas genera profundos cambios en la cultura
organizacional, s los individuos no estan correctamente preparados
surgird la negacion, resistencia y el caos. Sin embargo s las adecuadas
técnicas de gestion son utilizadas, la organizacion deberia estar preparada

para aprovechar las oportunidades provistas por €l nuevo sistema.
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e. Adecuado equipo de implantacion: el equipo debe de estar compuesto por

personas elegidas en base a sus habilidades, logros, reputacion y
flexibilidad. La gerencia debe de estar en constante comunicacion con el
equipo, pero a su vez debe delegarle € poder de tomar decisiones rdpidas.
El mismo es importante ya que es responsable de la creacion del plan de
trabgjo de todo € proyecto, asignando responsabilidades y determinando
las fechas topes de cada actividad, asi como de asegurar la disponibilidad
de los recursos cada vez gque se necesiten.

f. Educacion y capacitacion: € total de beneficios de un ERP no pueden

aprovecharse hasta que los usuarios no tengan los conocimientos para
poder utilizar adecuadamente & sistema. Para que la capacitacion sea
exitosa debe comenzarse antes de la implantacion del sistema. La alta
gerencia debe de estar comprometida a gastar € dinero adecuado en

educacion e incluir la capacitacion dentro del presupuesto de implantacion.

(Umble, Haft, & Umble, 2003)

FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA IMPLANTAR

SISTEMAS EMPRESARIALES

Citaremos un trabajo de Leopoldo Colmenares, profesor de la Universidad Simén
Bolivar de Venezuela, que identifica y categoriza una serie de factores de éxito,
por medio de una encuesta efectuada en dicho pais a cerca de noventa gerentes
gue han participado en la implantacién de sistemas ERP en empresas grandes.

Transcribimos |os factores rel evantes en cuanto a nuestro trabajo.
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L os factores criticos de éxitos obtenidos fueron |os siguientes:

Vi.

Vil.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

Apoyo de laatagerencia.

Presencia de un patrocinador del proyecto.

Adecuada gerenciadel proyecto.

Uso del personal mejor preparado atiempo compl eto.
Comunicacion efectiva

Alto grado de cooperacion y comunicacion interdepartamental.
Grado de participacion de los usuarios finales.

Estandarizacion y disciplina en los procedimientos de implantacion.
Seleccién adecuada del proveedor.

Entrenamiento de los usuarios.

Estrategia de implantacion.

Claridad en € acance y metas del proyecto.

Utilizacion de consultores externos.

Integracion entre el proveedor del sistemay €l cliente.
Conformacion de un comité del proyecto.

Realizacion de reingenieria de procesos.

(Colmenares, 2008)
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LOS SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION EN LAS

ORGANIZACIONES

Por dltimo recogemos € materia expuesto por la Cétedra de Sistemas
Computacionales respecto a sistemas integrados de gestiéon, donde se expone un
informe realizado por la Cra Beatriz Pereyra, en mayo de 2003, del cud

transcribimos datos relevantes para nuestro anadisis:

Cinco razones gue aparecen consistentemente en los fracasos del ERP:

1. Lasestrategias no comprendieron el disefio de |os procesos de negocios.

2. Laimplantacién fue mas lenta de lo esperado.

3. Los costos de implantacion fueron mayores alo esperado (costos ocultos).

4. Lasactividades previas alaimplantacién fueron deficientes.

5. El personal no fue adecuadamente preparado (esto incluye tanto a usuarios
de la organizacion, como a personal de las consultoras o del proveedor
informatico que en ocasi ones utilizan empleados inexpertos y los rotan con

demasiada frecuencia).

(Pereira, 2003)
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4.2.4. Discusion

Segun la informacion presentada anteriormente, respecto a sistemas ERP, se
recoge que su implantacion es un proceso complejo, riesgoso y costoso; lo que le

davalor a andlisis que realizaremos a continuacion.

Desde una primera aproximacion a los casos expuestos, puede observarse que
existe coincidencia entre |os autores en cuanto a ciertos factores necesarios para

lograr una exitosa implantacion.

Langenwalter expone gue entre e 40% y 60% de los proyectos de implantacion

de sistemas ERP fracasa. Parallegar a estos porcentagjes utilizo € nivel de ROI de

cada proyecto En caso de que una organizacion utilice este indicador para ver e
fracaso o0 éxito de su proyecto de implantacion, es importante que no sblo tenga en
cuenta, para su cdculo, € rendimiento monetario del capital invertido en €
proyecto sino que también incluya en e céalculo otros factores intangibles como la

satisfaccion de los usuarios, la mejora de la comunicacién, entre otros.

ANALISIS: PLANIFICACION DE RECURSOS
EMPRESARIALES: LOS PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION Y

LOS FACTORES CRITICOSDE EXITO

Continuando con el andlisis, discutiremos y analizaremos los factores criticos en

la implantacion expuestos por los autores Elisabeth Umble, Ronald Haft y

Michagl Umble.
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a. Comprension clara de las metas estratégicas, 10 que consideramos que es un
factor clave a tener en cuenta al momento cero del proyecto, o sea desde €
momento de tomar la decision del cambio de sistema.

Nos parece especiadmente importante porque dada la gran inversion que la
empresa debe realizar paraimplantar e sistemay por la complejidad de lamisma,
es necesario que la organizacion esté convencida del cambio a afrontar a través
del entendimiento del porqué lo va a redlizar, es decir, que reamente € ERP
contribuya a meorar la forma en que la organizacion acanza sus metas
estratégicas.

b. Compromiso de la ata gerencia. Dado que € proyecto de cambio a un ERP
engloba a toda la organizacion pueden surgir diversas resistencias alo largo de la
implantacion, haciendo fundamental que e equipo de trabgjo encargado de la
misma cuente con el respaldo de la gerencia en la solucién de esos conflictos.
Ademas debe darse e compromiso continuo de la gerencia en € proceso de

cambio, 0 sea que su participacion seala misma hasta lafinalizacion del proyecto.

En e capitulo 3 Proyecto de Implantacion, 3.2.1 Gestion del Proyecto, se expone
el esqguema general de cdmo puede conformarse €l equipo de trabagjo. En e mismo
se establece la conformacion del Comité Ejecutivo y de Direccion del Proyecto,
los cuales deben estar integrados por gerentes, directores y jefes de la
organizacion; quienes llevan a cabo tareas fundamentales como la supervision y
control del proyecto, proporcionar 10s recursos con los que éste se financia 'y dar

guiay direccion estratégica al mismo. Esto reafirma lo sefialado por Umble, Haft
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y Umble, como aspecto clave en la implantacion de cualquier proyecto y en este

caso en particular paraun ERP.

c. Adecuada gestion del proyecto. Entendemos que en toda implantacion de una
TIC es necesaria una adecuada gestion de proyecto, pero para el caso particular de
implantacion de un ERP coincidimos con |os autores que es un factor fundamental
atener en cuenta. Esto es asi ya que |a gestion es muy compleja por tratarse de un

sistema que involucra atoda la organizacion.

Realizando un andlisis entre 1o expuesta en e apartado 3.2.1.Gestion de proyectos
y lo explicado por estos autores de lo que implica esta gestion, vemos una
correspondencia entre los conceptos mangjados. De los conceptos tedricos
expuestos la gestion del riesgo no fue explicitamente incluida por estos autores, 10
gue consideramos es un punto importante dentro de la adecuada gestiéon ya que la
identificacion, e andlisis y la respuesta a |os riesgos que surjan ayuda a prevenir

el fracaso del proyecto.

d. Gestion del cambio organizacional, los autores exponen dentro del mismo
diferentes ideas las cuales consideramos relevantes explicar y fundamentar. La
primera de ellas refiere a la reingenieria de los procesos provocada por la
incongruencia de los sistemas ERP con |os sistemas y estructuras existentes en las
organizaciones. Dado que los ERP automatizan procesos y tareas, como por
giemplo a ingresar una factura en € nuevo sistema este automaticamente genera
su contabilizacion, movimiento de stock, actualizacion de cuentas de deudores y

proveedores, entre otros; 10 que hace innecesarialatarea de ingreso, por separado,

Imanol Davyt Noelia Garcia



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

de la factura en cada érea correspondiente. Esto implica redefinir los puestos de
trabajo en donde estas tareas se realizaban.

En segundo lugar hacen referencia a la importancia de que la meta final del
proyecto sea mejorar € negocio. Consideramos que esto se logra a través de la
aplicacién de una de las técnicas mencionadas como facilitadoras de los procesos
de cambio, apartado 2.3 Resistencia ad Cambio, la cua hace referencia d
diagnostico de las necesidades que llevan a entendimiento integral de los motivos
gue impulsan & cambio, o sea como bien dicen estos autores que no simplemente
setrate de laimplantacién de un nuevo sistema de software.

Por udltimo dentro de este factor hacen referencia a las técnicas facilitadoras para
la gestion del cambio las cuales ya fueron mencionadas en e apartado 2.3.
Resistencias a cambio. Estas son de gran importancia para que todos los
individuos de la organizacion asimilen los cambios organizacionales que provoca

laimplantacion del sistema.

e. Eleccidn de un adecuado equipo de implantacion. Estamos de acuerdo de que es
un factor importante a tener en cuenta ya que recae en sus integrantes la mayor
parte de responsabilidad del proyecto y son los encargados de involucrar a todo el
resto de la organizacién en & mismo. Consideramos que existe un problema
respecto a la mencion del “equipo de implantacion”. En el caso que los autores se
refieran a este equipo como € equipo total del proyecto consideramos que la alta
gerencia no solo deberia tener una continua comunicacion con €l equipo, sino que
deberia formar parte del mismo. Si en cambio, los autores se refirieran a

mencionar este equipo, como e equipo encargado de llevar adelante la etapa de
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implantacion del proyecto, opinamos gue la descripcion de tareas dada por los
autores incluye tareas que se realizan desde € inicio del proyecto, y que no serian
exclusivas de un equipo de implantacion (por eemplo la creacion del plan de

trabgo de todo € proyecto).

Considerando esto, nosotros entendemos que € factor fundamental es tener un
adecuado equipo del proyecto, y no solo aquel encargado de llevar adelante la
etapa de implantacion. Entendemos por equipo de proyecto aquel que se integra
por un Comité gecutivo, un Comité de direccién, un Equipo de trabgo y un
Equipo de soporte, segin lo expuesto en e apartado tedrico 3.2.1. Gestion de

Proyectos.

f. Educacion y capacitacion alos usuarios del sistema. Compartimos con ellos que
es un factor relevante a tener en cuenta a la hora de cambiar de sistema. Estamos
de acuerdo que la capacitacion debe de iniciarse antes de comenzar la
implantacion dado que se requiere un tiempo prudencial para gque los usuarios
logren adquirir los nuevos conocimientos impartidos, haciéndose inviable que la

misma comience durante o después de laimplantacion.

Si bien estamos de acuerdo con que se brinde capacitacion a los usuarios del
sistema, opinamos, segun lo expuesto en € apartado tedrico 3.2.2. Implantacion
de sistemas, que la capacitacion debe de estar también dirigida a personal técnico
(andistas, programadores, operadores) de la organizacién, ya que afrontarén
nuevos desafios respecto a la incorporacion de otras tecnologias. También es

necesario contemplar los distintos niveles jerérquicos de la organizacién al
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planificar quienes seran los destinatarios de esta capacitacion, ya que es
importante que los cargos g ecutivos participen de la misma.
ANALISIS: FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA

IMPLANTAR SISTEMAS EMPRESARIALES

Continuando con e andlisis de los trabagjos expuestos comenzaremos con la
discusion del trabajo realizado por Leopoldo Colmenares.

El mismo describe una serie de factores relevantes a tener en cuenta al momento

de laimplantacion de sistemas ERP en organizaciones de gran porte.

Anadizando estos factores observamos que existe relacion con los factores
descriptos por los autores Umble, Haft y Umble. Por lo tanto, enfocaremos la

discusion en aquellos factores novedosos y no analizados hasta este momento.

El factor del literal i. corresponde al apoyo de la ata gerencia, € cua ya

presentamos y explicamos en €l literal b. de los anteriores autores.

El factor del literal ii. refiere a la importancia de la presencia de un patrocinador
del proyecto. Entendemos como patrocinador al miembro con més rango dentro
del Comité gecutivo del proyecto, quien se encarga de defenderlo, obtener el
presupuesto necesario y asumir laresponsabilidad del resultado del proyecto. Esto
lo relacionamos con la figura de Director del proyecto manejada por los autores
anteriores. Consideramos que la existencia de un patrocinador no puede verse
como un factor critico de éxito sino que debe verse como un requisito obligatorio
en todo proyecto. Si podria verse como aspecto critico para € éxito su buen

desempefio en e proyecto y no su mera presencia.
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El litera iii. tiene total correspondencia con el factor “Adecuada gestion del

proyecto” de los anteriores autores, por lo que ya hemos realizado su discusion.

iv. Utilizacion del personal mejor preparado a tiempo completo en € proyecto.
Umble, Haft y Umble en su trabajo mencionan la el eccion del adecuado equipo de
implantacion, el cual consideramos que es un factor importante a tener en cuenta.
Colmenares considera que este equipo debe integrarse con € personal mejor
preparado dedicandose a tiempo completo a proyecto, con lo cual no estamos de
acuerdo. Entendemos que es poco probable que las personas mejores preparadas
de la organizacion puedan destinar todo su tiempo a mismo, ya que muchos de
ellos pueden cumplir roles en la organizacién en los que no existan otras personas
gue puedan suplantarlos. Por |o tanto, consideramos que para lograr un adecuado
equipo de proyecto se debe primero establecer cudles son los perfiles buscados
para cada integrante, analizando qué personas de la organizacién cumplen con
ellos y cuanto tiempo pueden asignarle a proyecto. A partir de este andlisis se

debe encontrar la mejor combinacion preparacion-tiempo de los integrantes del

equi po.

v. Otros de los factores a que hace referencia es e lograr una comunicacion
efectiva. Entendemos que esto es vital para todo proyecto; en e caso de
implantacion de sistemas ERP consideramos que es especialmente importante
dado que no involucra a un sector sino que a toda la organizacion y a todos sus
niveles jerarquicos. La comunicacién, como expusimos en € apartado tedrico 2.3.
Resistencia a cambio es una técnica genera facilitadora en los procesos de

cambio, ya que contribuye a la sensibilizacion del persona frente al cambio. Esta
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técnica fue, a su vez, mencionada por los anteriores autores a hablar de gestion

del cambio organizacional.

vi. Cooperacion y comunicacion interdepartamental. Dado que los sistemas ERP
involucran atoda la organizacién, y que € cambio a estos sistemas generalmente
requiere la reingenieria de los procesos, es evidente la necesidad de la relacion
bilateral entre los distintos departamentos de la organizacion. Por lo tanto,
consideramos, para este tipo de proyecto, que es un factor relevante a tener en

cuenta.

El literal vii. refiere a lograr una adecuada participacion de los usuarios finales
con el proyecto. Esto |o relacionamos con |os factores ya discutidos de los autores

anteriores de gestion del cambio organizacional, y de educacién y capacitacion.

viii. Estandarizacion y disciplina en los procedimientos de implantacion.
Consideramos dado la importancia del impacto de los sistemas ERP en los
procesos de la organizacion que tanto la estandarizacion y la disciplina son
aspectos fundamentales en el proceso de implantacion. La estandarizacion refiere
a lograr que todos sigan los procedimientos que mejor aseguren la implantacion
del sistema lo que puede conseguirse a través de la confeccion de un plan de
implantacion, como se expuso en el apartado tedrico 3.2.2. Ciclo de vida del
proyecto, el cual haya surgido de un exhaustivo andlisis previo. La disciplina se
fundamenta en que una descuidada implantacion puede traer problemas que

afecten a los principales procesos de negocio de la organizacion, por lo cua es
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fundamental que se realice de forma cuidadosa y teniendo consciencia de los

riesgos que corre la organizacion.

iX. Seleccion adecuada del proveedor del sistema. Opinamos que es un factor
importante a tener en cuenta no solo en la seleccion para un sistema ERP sino que
lo es para cuaquier proyecto. Se debe comenzar por determinar qué
requerimientos debe cumplir € ERP para ainearse con los objetivos
organizacionales, y a partir de estos requerimientos realizar una seleccion
preliminar de los proveedores que tengan productos que cumplan con ellos. Entre
estos proveedores seleccionados preliminarmente se deben tener en cuenta para la
eleccion final aspectos funcionales, tecnol 6gicos, relativos a proveedor, relativos
a proyecto (responsable, tiempo de puesta en marcha, coexistencia de sistemas,

etc.), condiciones generales, formas de pago, monto, garantias, entre otros.

X. Respecto al factor entrenamiento de los usuarios, ya fue discutido en el factor

de educacion y capacitacion de los anteriores autores.

xi. Definicién de una estrategia de implantacion. Entendemos que es un factor
importante a tener en cuenta en todo proyecto ya que las distintas opciones de
implantacion pueden derivar en resultados diversos por lo qué se debe analizar
desde €l inicio cud estrategia de implantacion sera la méas beneficiosa para la
organizacion.

En e apartado 3.2.3. Implantacion de sistemas, se expusieron los principales
métodos de implantacién: método paraelo, directo, piloto y por etapas. Para €

caso de implantacion de sistemas ERP consideramos que un método directo no es
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adecuado ya que € mismo no es recomendable cuando € sistema es de gran
dimensién o impacta en forma importante en el negocio. Con respecto al método
paraelo a diferencia del directo, éste s es recomendable para sistemas de gran
dimension, o cuando estos impactan en forma importante en € negocio, o porque
es de alta sensibilidad para los trabajadores, clientes y proveedores; caracteristicas
propias de los sistemas ERP, ademéas este método cuenta con la ventgja de ser
seguro. En el caso del método piloto su utilizacion es recomendable cuando existe
un dmbito de prueba apropiado, 0 sea que existan unidades que cuenten con las
caracteristicas apropiadas para comenzar a utilizar €l sistema y que ademas sus

resultados sean extrapolables al resto de la organizacion.

xii. El siguiente factor refiere a claridad en €l alcance y metas del proyecto, e cual
ya fue analizado en la discusién anterior “Comprension clara de las metas

estratégicas”.

xiii. Utilizacion de consultores externos. Entendemos que la utilizacién de
consultores no es e factor clave, sino que lo fundamenta es que las
organizaciones realicen un andlisis respecto asi € proyecto necesitara la ayuda de
estos consultores para € éxito del mismo. En e caso de organizaciones con
departamentos de Tl sdlidos y robustos, con técnicos atamente capacitados y con
experiencia previa en proyectos de similar naturaleza, pueden no ser necesarias

estas contrataciones.

Xiv. Integracion del proveedor del sistema con la organizacion. Es un factor

relevante a tener en cuenta dado que ambas partes son piezas fundamentales del

Imanol Davyt Noelia Garcia

91



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

equipo de proyecto, por lo que es importante un fluido relacionamiento y
comunicacion para e éxito de la implantacion. Desde la definicion de
responsabilidades de cada una de estas partes segun lo citado en e apartado
tedrico 3.2.3. Implantacion de sistemas, vemos como cada una de ellas esta
presente en las responsabilidades de la otra, por gemplo, la empresa debe de
participar en la definicion de la estrategia de implantacion conjuntamente con €l

proveedor.

xv. Conformacién de un comité del proyecto. Este factor ya fue analizado en la
discusion anterior, en la cual Umble, Haft y Umble mencionan como factor clave
en la implantacion la eleccion de un adecuado equipo del proyecto, donde vimos
gue en & esquema del equipo de trabajo existe un Comité Ejecutivo, apartado
tedrico 3.2.1. Gestion de proyecto, € cua asimilamos a comité del proyecto

citado por Colmenares.

xvi. Por ultimo este autor expone como factor clave la realizacion de reingenieria
de procesos. El cual ya fue analizado en la discusion anterior dentro del factor

gestion del cambio organizacional.

ANALISIS: LOS SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION EN

LAS ORGANIZACIONES

Finalizando la discusion respecto a la implantacion de sistemas ERP,

analizaremos o expuesto por la Cra. Beatriz Pereyraen su trabgo.
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Partimos de considerar las cinco principaes razones en los fracasos de sistemas

ERP.

1. Estrategias definidas no comprendieron el disefio de los procesos de negocios.
Como hemos visto anteriormente debe de existir una etapa previa a la toma de
decision de implantar un sistema ERP la cual debe contemplar cudes son los
objetivos que persigue la organizacion y a través de cudles procesos de negocios
pretende alcanzarlos. A partir de ello se debe seleccionar |a solucion que mejor se
adecle a esos procesos definidos. De esta manera € sistema se apoya en los
procesos de negocios fundamental es para al canzar |0s objetivos organizacional es.
2. La implantacion puede ser mas lenta de lo esperado. Para prevenir esta
situacion la organizacion debe, en e inicio del proyecto, formular un plan de
trabagjo detallado donde se especifiquen las actividades con sus tiempos previstos
y la utilizacion de recursos. A partir de este plan el Comité gecutivo debera
supervisar y controlar € cumplimiento del proyecto. Ademés se deberan
estandarizar los procedimientos de implantacién de forma de tender a la
automatizacion de los pasos a seguir. Por tltimo como se menciond en €l apartado
tedrico 3.2.1. Gestion del proyecto, la gestion del tiempo es una de las principales
areas atener en cuenta dentro de la gestion del proyecto.

3. Otras de las razones refieren al aumento de los costos de implantacion frente a
los esperados, en particular la incidencia de los costos ocultos. Al realizar €l plan
de trabgjo como mencionamos anteriormente, se debe readizar el andlisis de los
recursos que demandara € proyecto, contemplando aguellos costos no visibles y

evidentes que existen en todo proyecto, como por gemplo, pédida de
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informacion, resistencias por parte del personal, pérdida de imagen frente a
clientes ocasionada por la transicion del cambio, entre otros. Una vez mas €l
control y supervision de este plan por parte del Comité gecutivo es fundamental

paraevitar desvios y su consecuente fracaso del proyecto.

4. Deficiencia en las actividades previas a la implantacion. Entendemos como
tales a las actividades incluidas en las etapas del proyecto previas a la
implantacion del sistema, las cuales fueron detalladas en el apartado teodrico 3.2.2.
Ciclo de vida ddl proyecto. Ademés se debe prestar atencidn conjuntamente con
estas actividades, a aquellas orientadas a la gestion del cambio, teniendo especial
atencion en la aplicacion de las técnicas facilitadoras del mismo, apartado tedrico

2.3. Resistenciala cambio.

5. Falta de preparacion y capacitacion al personal. Como vimos en las discusiones
anteriores tanto Umble, Haft y Umble, y Colmenares, sefialaron como critico este
factor para € éxito del proyecto, por 1o que vemos que los tres autores le dan

fundamental importancia ala educacién y capacitacion de los usuarios.
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4.3. EXPEDIENTE ELECTRONICO

4.3.1. Definicion

La LAECSP (Ley de Acceso Electronico de los Ciudadanos a los Servicios
Pablicos, Espaiia, afio 2007) define documento electronico como informacion de
cualquier naturaleza en forma electronica, archivada en un soporte e ectronico
segin un formato determinado y susceptible de identificacion y tratamiento
diferenciado. A partir de este concepto surge la definicion dada a expediente
electrénico como conjunto de documentos electrénicos correspondientes a un
procedimiento administrativo, cualquiera sea € tipo de informacion que

contengan. (Ley 11/2007, 2007)

Puede definirse, segun las distintas leyes de archivo y patrimonio documental de
las comunidades autbnomas espafiolas, como la entidad de informacion de
caracter unico cuyo contenido estructurado y contextualizado se presenta como
evidencia de las acciones y funciones propias de las organizaciones, es probatorio
de derechos y obligaciones de partes, y se genera, gestiona y transmite por medios

electronicos, informéticos o telematicos. (Diaz, 2002)

Para la Agencia para € Desarrollo del Gobierno de Gestiéon Electrénica y la
Sociedad de la Informacién y del Conocimiento, del Uruguay (AGESIC),

“expediente electronico” es la serie ordenada de documentos publicos o privados
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registrados por via informatica, tendientes a la formacion de la voluntad

administrativa en un asunto determinado.

(AGESIC, 2010)
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4.3.2. Rol en organizaciones de gran porte

Segun Carlos Maza, subdirector General de Tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, en el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de Espafia, €l
expediente electrénico debe estar vinculado como una unidad de informacion de

interés al cual puedan acceder 1os distintos usuarios involucrados.

Sebastian Muriel, Director General de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica del
Gobierno de Cantabria, considera el expediente el ectronico como una herramienta
horizontal que apoya a conjunto de todas las aplicaciones que funcionan en la
organizaciéon. Un sistema se considera horizontal cuando puede utilizarse en
distintos tipos de negocios, dada su generalidad de fines, su facil utilizacion y su

fécil adaptacion alosintereses de cada organizacion.

Para Alfonso Castro, Subdirector General de aplicaciones de Aduanas y
Recaudacion, del Ministerio de Economiay Hacienda de Espafia, considera que €
expediente electronico mejora la organizacion interna, garantiza una mayor
formacion de los empleados y agiliza € flujo de trabgjo. (Quintanilla, Garcés,

Castro, Muridl, Garcia, & Maza, 2010)

Para la AGESIC, los beneficios que obtienen las organizaciones a implantar
expediente electrénico son la transparencia de las actuaciones en la
Administracion Publica, potenciar € acceso a la informacion, la eficiencia y
mejora de la gestion, la seguridad que provee e sistema, y la disminucion de

costos que conlleva, modernizar y mejorar los servicios a ciudadano optimizando
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tiempos de proceso y de respuesta, e impulsar e desarrollo del Gobierno

Electrénico en e Estado uruguayo.

Para la AGESIC € paso de la gestion documental desde un sistema tradiciona a

un sistema electronico posibilitaal Estado Uruguayo:

* Aumentar la transparencia de las actuaciones de la Administracion
Publica.

» Potenciar el acceso alainformacion.

* Modernizar y mejorar los servicios al ciudadano, optimizando tiempos de
proceso y de respuesta.

e Impulsar e desarrollo del Gobierno Electronico en el Estado.

* Redlizar un seguimiento de cualquier expediente de cualquier organismo.

* A losciudadanosy los organismos consultar el estado y localizacion de un
expediente.

(AGESIC, 2010)

Distintos tipos de organizaciones tienen diferentes necesidades que pueden
satisfacerse mediante el uso de aplicaciones de documentos electronicos. Esto
puede verse a través del detalle brindado por la empresa Integradoc, sobre las

distintas necesidades seguin e sector de actividad de cada organizacion.

Para esta empresa las necesidades del uso de aplicaciones de documentos

electronicos divididas por sector de actividad, pueden ser |as siguientes:

» Paralos organismos de Gobierno.

Imanol Davyt NoeliaGarcia 98



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

» Paralas organizaciones Para-gubernamental es.
» Parael sector Bancay Financiero.

» Paralas organizaciones Privadas.

L os organismos de gobierno, generalmente tienen un intenso manegjo de diferentes

tipos de documentos, que fluyen por e organismo. De esta forma expedientes,
notas, formularios, circulares, oficios y resoluciones son generados y enviados de
una persona a otra para que realice su trabgjo y € mismo quede debidamente

documentado. Las organizaciones para-gubernamentales ademas de los tipos de

documentos tipicos de las organizaciones gubernamentales, tienen necesidades
especificas como ser e mango de minutas de reuniones, actas de directorio,

resoluciones de directorio, memorandos. El sector Banca y Financiero tiene

requerimientos particulares y bien definidos en lo que respecta a su gestion
documental. Organizaciones medianas y grandes de este sector mangan
expedientes, memorandos internos, y diferentes tipos de documentos que fluyen
por la organizacion. Un comun denominador de todos ellos es que requieren atos

niveles de seguridad, confidencialidad y auditoria. Las organizaciones privadas de

mediano y gran porte generamente tienen necesidades especificas de gestion
documental en algunos de sus procesos de negocios. Los procesos de compras, de
reclutamiento de personal, memorandos internos, soporte para las reuniones de
directorio son algunos escenarios en que se requiere un adecuado manejo de los

flujos de documentos dentro de la compahia.

(Integradoc, 2011)
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NORMATIVA LEGAL SOBRE EXPEDIENTES ELECTRONICOS

De la mano de los sistemas de Expediente Electrénico, es necesario andizar la

relevanciade lafirmaéectrénicay lafirmadigital.

La normativa nacional que trata € tema de expediente electrénico y firma digital

eslasiguiente:

Ley 16.736 — aio 1996. Art. 694 a 697

Legitima actuaciones administrativas realizadas por medios informaticos, con
idénticavalidez juridicay valor probatorio que las actuaciones que se tramiten por

medios convencional es.
Decreto 65/98

Reglamenta la implantacion de medios electrénicos de transmision,

almacenamiento y manejo de documentos en la Administracion Pablica.

« Art 2. Define: a Expediente Electronico (en €l dmbito publico) como la:
serie ordenada de documentos publicos registrados por via informética,
tendientes a la formacién de la voluntad administrativa en un asunto
determinado.

» Art. 18 define: Firma el ectronica como: € resultado de obtener por medio
de mecanismos o dispositivos un patrén que se asocie biunivocamente a

un individuo y a su voluntad de firmar.
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e Art. 19 define: Firmadigital como un patrén creado mediante criptografia,
debiendo utilizarse sistemas criptograficos de clave publica o asimétricos,

0 los que determine la evolucion de latecnol ogia.

Ley 17.243 - aio 2000. Art. 24y 25

e Art. 24. El Estado, los Entes Auténomos y los Servicios Descentralizados
deberan implantar € expediente electronico para la sustanciacion de todas
las actuaciones administrativas.

» El expediente electronico es la serie ordenada de documentos registrados
por via informética, provenientes de la Administracion o de terceros,
tendientes a la formacion de la voluntad administrativa en un asunto
determinado, teniendo la misma validez juridica y probatoria que €
expediente tradicional.

e Art. 25. Autorizase en todo caso la firma electrénicay la firmadigital, las
que tendran idéntica validez y eficacia a la firma autografa, siempre que
estén debidamente autenticadas por claves u otros procedimientos seguros,

de acuerdo alatecnologiainformatica.

Decreto del Presidente de fecha 17/09/2003

* Art.1a9. Reglamenta el uso de lafirmadigital y e reconocimiento de su
eficaciajuridica.

(UDELAR, 2011)
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4.3.3. Desafios gue presenta

En este apartado citaremos dos trabgjos.

» Implantacion de expediente electrénico en e estado uruguayo — AGESIC

* Administracién y manejo de archivos electronicos — Carlos Alberto Zapata

IMPLANTACION DE EXPEDIENTE ELECTRONICO EN EL

ESTADO URUGUAYO

El Gobierno uruguayo ha comenzado un proceso de reforma parala digitalizacion
del estado, dentro del cual se incluye € proyecto de expediente electrénico en el
estado. Este proyecto llevado adelante por la AGESIC, comenzo en € afio 2009, a
través de la adquisicion de la aplicacion Apia Documentum implantandose por
medio de un proyecto piloto en e Ministerio de Salud Publicay en el Ministerio
de Industria, Energia y Mineria. En € afio 2010, se comenzé a implantar este

sistemaen € Instituto Naciona de Colonizacién y en lapropia AGESIC.

A partir de estos procesos de implantacion ya realizados, la AGESIC ha el aborado
un informe del cual nosotros citamos, a continuacion, los puntos mas relevantes

para nuestro andisis:

* Requisitos previos acumplir antes de comenzar |aimplantacion.
* Lecciones aprendidas.

» Elementos paralograr unaimplantacion exitosa
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Reguisitos previos a cumplir en la organizaciéon antes de comenzar con la

implantacién de estos sistemas:

a. Tener unainfraestructura tecnol 6gica adecuada.
b. Lograr una adecuada alfabetizacion digital.

c. Formar equipos de trabgjo.

d. Definir lamodalidad de implantacion.

e. Formular € proyecto.

L ecciones aprendidas en laimplantacién de sistemas de expedientes el ectronicos:

i.  El proyecto debe de ser del organismo.
ii.  El foco debe estar en la Gestion del Cambio.
iii.  El organismo debe de estar preparado pararecibir la herramienta.
Iv.  Los procedimientos administrativos deben de estar documentados para €

uso de rutafija o sugerida.

Elementos paralograr unaimplantacidn exitosa:

1. Generar un plan de trabgjo detallado y un plan de comunicacion.

2. Relevar las capacidades organizacionales y tecnol 6gicas del organismo.

3. Generar un plan de alfabetizacion digital, en caso que se requiera.

4. Apoyar en e proceso de extraccion de datos de sistemas legados de
seguimiento de expedientes.

5. Redlizar lagestion del cambio, através del disefio y gecucion del plan de

comunicacion, alfabetizacion digital y/o capacitacion.
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6. Ejecutar y acompafar a persona del organismo en e desarrollo del
testing de aceptacion de la personalizacion y configuracion de la
aplicacion.

7. Apoyar lapuesta en marchade la aplicacion en e organismo.

8. Ejecutar talleres de difusion de resultados y transferencia de experienciay
conocimiento, documentar la experiencia sistematizando el proceso de
implantacion.

9. Apoyar funcionalmente al organismo posterior ala puesta en marcha de la

aplicacion.
(AGESIC, 2010)

ADMINISTRACION Y MANEJO DE ARCHIVOS

ELECTRONICOS

A continuacion expondremos los principales problemas que surgen con el uso de
la gestion documental electronica, extraidos del trabajo realizado por Carlos

Alberto Zapata sobre la administracion y manejo de archivos el ectrénicos.

Este autor cuenta con gran experiencia en e tema destacandose su gjercicio
profesional como Asesor del Departamento de Gestion Documental y Director
Técnico de la Biblioteca Luis Angel Arango; Jefe del Archivo General del Banco
de la Republica de Colombia y en cargos de asesoria a las politicas publicas
archivisticas del Estado colombiano. Ademés ha realizado otras investigaciones

afines a este tema como, “El desarrollo de proyectos de automatizacion de
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archivos: como estructurarlos, 2002”, “Planeamiento de la documentacién, 2002”,

entre otros.

Dada la experiencia de Carlos A. Zapata hemos elegido este trabgjo para realizar

nuestro andlisis.

Principal es problemas que surgen con & uso de la gestion documental el ectronica:

A. Ausencia de politicas documentales frente a mango del documento
el ectrénico.

B. Concepcion minimalista del documento electronico, representada en la
falta de politicas archivisticas para su maneo.

C. Ausenciade estandares documentales y altos costos del control.

D. Pérdidadeinformacion.

E. Desactualizacion tecnolégica répida, obsolescencia y débil o nula
compatibilidad entre sistemas de gestion electrénica de documentos de
diferentes marcas y casas de desarrollo de software.

F. Problemas parala preservacién de lainformacion.

G. Dificultad para aplicar los conceptos archivisticos tradicionales. orden

original, procedencia, etc.

(Zapata, 2003)
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4.3.4. Discusion

A partir del andlisis realizado sobre este tema arribamos a que existen multiples
beneficios para toda aguella organizacion que implante este tipo de sistemas. A
diferencia de lo que uno puede pensar a priori, es interesante destacar que su
utilizacion no solo es beneficiosa en organismos de la Administracion Pablica,

sino que también lo es en la gestion de organizaciones del ambito privado.

Uruguay respecto a este tema pareciera que cuenta con el respaldo legal necesario,
el que sereflgja en leyes y decretos que regulan esta actividad. Ademés al buscar
informacion sobre expediente electronico las experiencias uruguayas aparecieron
en la busqueda en forma reiterada, a diferencia de o que sucedi6 en el andlisis de
los demas temas presentados (T1C analizadas); o que puede reflgar que Uruguay

es referente en laregion.

ANALISIS: IMPLANTACION DE EXPEDIENTE ELECTRONICO

EN EL ESTADO URUGUAYO

Comenzaremos por analizar 10s requisitos necesarios previos a la implantacion de

los sistemas de expedientes el ectronicos.

a. Este requisito refiere a contar con una infraestructura tecnol 6gica adecuada, por
lo cual entendemos que e conjunto de hardware y software de la organizacion
debe ser e necesario para dar soporte al sistema de expediente electronico a

implantar. Consideramos que este requisito es imprescindible para e correcto
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funcionamiento de todo sistema, y en particular para expediente electronico, ya
gue € persona de la organizacion que interviene en el expediente debe poder
acceder y trabgjar correctamente en e mismo, a través de la infraestructura

tecnol 6gica de la organizacion.

b. La afabetizacion digital, se considera como un proceso de aprendizaje a través
del cua se acanzan los conocimientos tecnol 0gicos necesarios para la utilizacion
de las TIC, con €l objeto de megjorar la calidad de los procesos y resultados en
cualquier servicio o producto. Por lo tanto, es de importancia lograr una adecuada
alfabetizacion digital para que las personas de la organizacion cuenten con las
herramientas minimas necesarias para enfrentarse a una nueva aplicacion que se
implante en la organizacion, con € objetivo de establecer una base de
conocimientos para una futura capacitacion en esas aplicaciones Para €llo,
proponemos que cada organizacion logre determinar, en primer lugar, e nivel
minimo de afabetizacion que entiende necesaria con que cuente su personal, en
segundo lugar, realizar un relevamiento de los conocimientos informéticos de sus
individuos, en tercer lugar, analizar los datos obtenidos para determinar € nivel de
conocimiento, y en cuarto lugar, en base a estainformacion desarrollar un plan de
alfabetizacion que incluya qué personas de la organizacién disponen de
conocimientos y habilidades suficientes para capacitarse directamente en la
utilizacion de un nuevo sistema, y quiénes deberdn capacitarse previamente en €
manegjo basico de herramientas informaticas para facilitar el posterior aprendizaje

sobre e mangjo de dicho nuevo sistema.
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Respecto a los demés requisitos citados, formar equipos de trabajo (c.), definir la
modalidad de implantacion (d.) y formular e proyecto (e.), consideramos que
forman parte del gercicio de planificacion de cualquier proyecto informatico
general, como ya se ha definido anteriormente en nuestro trabgjo; por lo cual

consideramos que son relevantes.

A continuacion analizaremos las lecciones aprendidas en la implantacion de

expediente electronico expuestas por la AGESIC:

i. Que € proyecto sea del organismo es unaleccion importante para todo proyecto
informético y no solo para € caso de expediente electronico. Consideramos que
un proyecto es del organismo cuando e personal de la organizacion entiende,
apoya y se compromete con é. Esto puede lograrse a través de la aplicacion de
técnicas facilitadoras de la gestion del cambio, como se expuso en el apartado
tedrico 2.3. Resistenciaa cambio. Especificamente se deberén tener en cuenta las

siguientes técnicas:

» Liderazgo, ya que favorece la participacion de todos, logrando que las
personas se sientan involucradas en e proyecto de cambio.

» Educacion y comunicacion, através de esta técnica se busca sensibilizar al
persona ante el cambio, de forma de que lo vean como suyo y se sientan
involucrados en el proceso de transformacion.

o Participacion, fomentando la participacion de los integrantes de la
organizacion desde €l inicio del proyecto se logra su compromiso con €l

mismo.
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» Diagnosticar las necesidades. esto se realiza con €l objetivo de comunicar
los resultados obtenidos a persona de manera que entiendan las razones

gue impulsan o motivan el cambio y €l proyecto.

ii. Gestién del cambio, € prestar principa atencién a la gestion del cambio
también es una leccion a tener en cuenta en todo proyecto informético.
Consideramos que e factor humano es muy importante en todo proceso de
cambio dentro de una organizacion y especialmente en la etapa de implantacion
del mismo. Esta importancia es consecuencia de que los principales problemas
gue surgen en la etapa de implantacion estan relacionados a la resistencia a
cambio por parte del personal. Como se expuso en e apartado tedrico 2.2.
Importancia del factor humano, €l persona necesita tiempo para ajustarse,
comprender y comprometerse con e cambio. Consideramos que la mejor forma
de lograr mitigar la resistencia por parte del persona de la organizacion, es a
través de una correcta gestion del cambio. Como se ha analizado en TIC
anteriores y se expuso en e apartado tedrico 2.3. Resistencia a cambio, esta
gestion involucra la determinacion de los factores subyacentes de la resistencia 'y
la aplicacion de técnicas facilitadoras para su gestion, logrando asi mitigar dicha

resistenciaa cambio.

iii. La preparacion del organismo para recibir la herramienta, una vez mas, es un
aspecto importante a tener en cuenta en todo proyecto informatico. Esta
importancia radica en que la organizacion debe seguir operando luego de
implantar la nueva herramienta para lo cua necesitara disponer de recursos

tecnolégicos y humanos suficientes para su funcionamiento. Como se analizé
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anteriormente, son requisitos previos a la implantacion de expediente electronico
contar con una infraestructura tecnol 6gica adecuada y la necesaria alfabetizacion
digital del organismo. Estos dos aspectos apuntan a la preparacion que la
organizacién debe de tener a recibir la herramienta. Otro aspecto vital para esta
preparacion es la sensibilizacion del personal de la organizacion la cual se logra a
través de una correcta gestion del cambio, como ya se mencion6é en € punto

anterior ii.

iv. Respecto a la Ultima leccion aprendida, consideramos que refiere a aspectos
especificos de la implantacion de sistemas de expedientes electronicos, “los
procedimientos administrativos deben de estar documentados para el uso de ruta
fija o sugerida”. Entendemos por ello que se debe realizar un relevamiento de los
procedimientos administrativos que rediza e expediente tradiciona en la
organizacion, describiendo sus rutas y procesos, para que € producto a implantar
cumpla con los procedimientos administrativos existentes. Esta instancia puede
verse también como una oportunidad para realizar un andisis de los
procedimientos actuales, determinando S son correctos 0 S requieren

modificaciones para mejorar su eficiencia.

En cuanto a los elementos resaltados por la AGESIC para lograr una exitosa

implantacion, vemos que tienen estrecha relacion con las técnicas generales para

facilitar el proceso de cambio, expuestas en € apartado 2.3. Resistenciaa cambio.

En concreto, los planes de comunicacion (1.), generar un plan de afabetizacion

digital y/o capacitacion, y € realizar la gestion del cambio através del disefio y la
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gjecucion de dichos planes (3., 5.), junto con la gecucion de talleres de difusion
de resultados y transferencia de experiencias y conocimiento (8.); se relacionan
con las técnicas de establecer mecanismos de comunicaciones fuertes y

bilaterales, y €l apostar por la educacion y la comunicacion.

Otros elementos citados que tienen correlacion con la técnica facilitadora del
cambio “Facilitacion y apoyo”, son el participar en el proceso de extraccion de
datos de sistemas legados (4.), acompafiar a personal del organismo en e
desarrollo del testing de aceptacién de la personalizacion de la aplicacion (6.), y €

dar apoyo durante y posteriormente ala puesta en marchadel sistema(7., 9.).

De las deméas técnicas expuestas para facilitar los procesos de cambio, no
contempladas por la AGESIC, consideramos que agunas de ellas son
fundamentales para lograr €l éxito de laimplantacién. Es el caso de la asignacion
de responsabilidades respecto a proyecto de implantacion y e diagnéstico de las
necesidades como impulsor del cambio. O sea, entendemos que todo proyecto
debe tener una asignacion de responsabilidades entre las personas que forman
parte del mismo, asi como nos parece que € diagnosticar las necesidades del
cambio y lograr transmitirselas a los usuarios es una forma eficaz de hacerles

entender €l porqué tener que pasar por ese proceso de cambio.

Los otros elementos mencionados por la AGESIC, como relevantes para una
exitosa implantacién refieren a relevamiento de las capacidades organizacionales
y tecnol6gicas del organismo (2.). Es decir, asegurarse que la organizacion cuente

con las capacidades minimas necesarias para afrontar € proyecto y a su vez
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conocer sus caracteristicas principales para encontrar la mejor forma de encarar la

implantacion.

ANALISIS: ADMINISTRACION Y MANEJO DE ARCHIVOS

ELECTRONICOS

Este trabajo de Carlos Zapata aborda los principales problemas que surgen con €
uso de la gestion documental electronica. Nuestro interés en este temarefiere alo
atil que nos parece poder aprovechar estas experiencias en nuevos proyectos, de
tal forma de tener en cuenta estos aspectos al inicio y durante el proyecto para

evitar posibles problemas futuros.

A., B. Estos dos problemas citados pueden englobarse en la ausencia de politicas
documental es. Entendemos por politica documental lineamientos que aplican en la
administracion de los documentos electrénicos y que sirven para e apoyo de los
funcionarios y empleados en sus gestiones administrativas, asi como en la
implantacion de procedimientos archivisticos generales a seguir (tratamiento
secuencial y coherente que se da a los documentos desde que se producen o
reciben en las distintas unidades hasta é momento en que son eliminados o
conservados). La gestion documental debe permitir la localizacion y € uso
oportuno y efectivo de la documentacion, por 1o que es de importancia tener
definidas politicas que regulen estos aspectos. Las mismas deben ser definidas,
comunicadas e incorporadas a sistema desde e inicio del proyecto, para no tener

futuros inconvenientes.
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C. Para tratar de evitar la ausencia de estandares documentales puede
aprovecharse la instancia de la revision de los procedimientos administrativos
(como mencionala AGESIC en sus lecciones aprendidas) para lograr estandarizar

aguell os procedimientos posibles de hacerlo.

D., F. Respecto a los problemas de pérdida y preservacion de la informacion,
podemos relacionarlos con que parte de los riesgos pueden ser solucionados a
través de politicas archivisticas adecuadas. Por otro lado puede preservarse la
integridad de los documentos con la restriccion del acceso a sistemaatravésde la
creacion de usuarios con acance limitado acorde a su perfil de forma de detectar
posibles sabotgjes o eliminacién premeditada de informaciéon. Finamente el
riesgo remanente de la pérdida de informacién puede administrarse a través de

politicas adecuadas de respal dos.

E. En cuanto a la rapida desactualizacion tecnoldgica consideramos que es un
problema asociado a las TIC en general y no necesariamente a los sistemas de
expediente electrénico, por lo que es algo que todo proyecto informatico debe de
tener en cuenta a desarrollarse, 0 sea tomar en consideraciéon la periodica

necesidad de realizar migraciones.

Respecto a la compatibilidad entre sistemas de gestion e ectronica de documentos
encontramos que lo més interesante es la integracién de dichos sistemas entre
distintas organizaciones. Para lograr este objetivo es necesario a momento de
adquirir o desarrollar un nuevo sistema tener en cuenta con quienes se desea

interactuar de formade lograr dicha compatibilidad.
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G. Por ultimo respecto a la problemética en el no uso de conceptos archivisticos
tradicionales consideramos que no es relevante dado que la pérdida de conceptos
anteriores puede contrarrestarse por € uso de nuevos criterios de busqueda y

archivo que se generan por €l uso de la nuevatecnol ogia.
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4.4. SOFTWARE COLABORATIVO

4.4.1. Definicion

Son soluciones informaticas que apoyan a los grupos de trabajo y a la asignacion
de tareas, de esta forma surgen sistemas para el trabajo colaborativo “groupware”

y para el flujo de trabajo “workflow”.

GROUPWARE

Este es un software que ayuda a grupos de trabagjo a realizar sus actividades a
través de una red. Formamente se puede definir a groupware de la siguiente
manera: "' Sistemas basados en computadoras que apoyan a grupos de personas que
trabgan en una tarea comun y que proveen una interfaz para un ambiente

compartido”.

Los groupware se pueden clasificar en base a: tiempo y espacio. En base al tiempo
se clasifican en sincronicos y asincronicos; y en base al espacio, pueden estar en el
mismo lugar o en forma distribuida. Las aplicaciones tipicas de los groupware
sincrénicos (los cuales soportan aplicaciones en tiempo real) son: pizarrones
compartidos, teleconferencia, chat y sistemas de toma de decisiones. Algunos
gemplos de aplicaciones tipicas de los groupware asincronicos (multiples
participantes colaboran pero no en tiempo rea) son: e-mail, newsgroups,
calendarios y sistemas de escritura col aboracional es (herramientas que permiten la

redaccion mediante la colaboracion entre varios autores).
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Los groupware se estan volviendo méas populares dentro de las empresas, ya que
resulta més barato instalar una intranet y comprar o implantar un sistema de
colaboracion a estar transportando personal de un lugar a otro. Ademés s se
necesita tomar una decision urgente y las personas se encuentran en diferentes
partes del mundo las distancias serian un inconveniente, con los groupware esto
no pasaria, ya que se pueden tomar decisiones sin importar la distancia entre cada

miembro del equipo.
WORKFLOW

La Workflow Management Coalition®, WFMC, define a los workflows como: "la
automatizacion de un proceso de negocio, total o parcial, en la cua documentos,
informacion o tareas son pasadas de un participante a otro a los efectos de su

procesamiento, de acuerdo a un conjunto de reglas establecidas.”

También definen 1o que es un proceso de negocio: "conjunto de uno o mas
procedimientos o actividades directamente ligadas, que colectivamente realizan un
objetivo del negocio, normamente dentro del contexto de una estructura
organizacional que define roles funcionales y relaciones entre los mismos”, un
giemplo de proceso de negocio puede ser e procesamiento de las Ordenes de

compra de la organizacion.

El modelo de referencia de workflow fue desarrollado por la WFMC para tener

una estructura genérica en € desarrollo de aplicaciones de workflows, es decir, un

3 La Workflow Management Coalition (WfMC) es un consorcio industrial formado para definir estandares
paralainteroperabilidad de sistemas de gestion de flujos de trabajo. Fue fundada en mayo de 1993 como una
division del Black Forest Group siendo miembros originales IBM, Hewlett-Packard, Fujitsu, ICL, Staffwarey
aproximadamente 300 firmas de software y servicios en el sector del software de negocios.
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estandar. Los componentes e interfaces que conforman este modelo son las

siguientes:

* Motor de Workflow: EI motor de workflow es & software que provee €
control del ambiente de gjecucién de unainstancia de Workflow.

» Servicio de Representacion de Workflow: Este componente interpreta la
descripcién de procesos y controla las diferentes instancias de los
procesos, secuencia de actividades, adiciona e ementos alalista de trabajo
de los usuarios, e invoca aplicaciones necesarias.

* Interface de Programacion de Aplicaciones de Workflow (WAPI): Las
WAPI pueden ser vistas como un conjunto de API's (Application
Programming Interface) y funciones de intercambio soportadas por €l
servicio de representacion de workflow. Las WAPI permiten lainteraccion
del servicio de representacion de workflow con otros recursos vy
aplicaciones.

(Gerénimo & Canseco)
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4.4.2. Rol en organizaciones de gran porte

La colaboracion se esta convirtiendo en un elemento cada vez més importante en
la economia de hoy, € compartir informacion y conocimiento son componentes

vitales de una verdadera rel acion de colaboracion.

El software colaborativo busca apoyar € trabgo que se realiza por grupos y
equipos, teniendo en cuenta los aspectos de la colaboracion que son necesarios

paralograr el maximo de ventgjas.

Para el caso del software colaborativo groupware destacamos como caracteristicas

principales en la organizacion, las siguientes:

» Proveer de un ambiente de colaboracion, en € que realmente se perciba
que €l trabajo en grupo se lleva a cabo.
* Mantener lainformacion en un solo sitio comun para todos |os miembros.

e |nteractuar con otros usuarios, de forma escrita, voz o video.

Es por esto que los groupware deben proporcionar tres funciones esenciales

dentro de un grupo:

* LaComunicacion, es la funcion mas importante del groupware, ya que es
el medio en que lainformacion es compartida.

» La Colaboracion, utilizada para unir la cooperacion y resolver problemas
de negocios 0 aguna actividad empresarial. Proporciona la ventga de

resolver problemas de las asambleas tradicionales como: lugar y tiempo
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para la redizacion de la misma o la disponibilidad de informacion.
Ademas de mejorar la eficiencia en la toma de decisones con la
contribucion de todos |os miembros del grupo.

» La Coordinacion, es la accion de asegurar que €l equipo esta trabajando
eficientemente y en conjunto para alcanzar una meta. Esto incluye la

distribucion de tareas y revision de su gjecucion.

A partir de estas tres funciones del groupware la informacion fluye més
rapidamente, y con precision, existen menos barreras entre cada departamento, se

mejora latoma de decisiones y sobre todo se mejorael servicio a cliente.

En lo que respecta a software colaborativo workflow las funciones mas comunes

gue cumplen en | as organizaciones son:

» Asignacion detareas a personal.

* Aviso a personal de tareas pendientes.

» Permitir la colaboracion en las tareas comunes.

*  Optimizacion de recursos humanos y técnicos, alineandolos a la estrategia
de la empresa.

* Automatizacion de las secuencias de los procesos de negocio y
optimizacion de las mismas.

» Agilizacion de los procesos de negocio y como resultado un mejor servicio
al cliente.

» Control y seguimiento de dichos procesos.

(Gerénimo & Canseco)
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4.4.3. Desafios gue se presentan

Al igual que en los apartados anteriores, presentaremos los desafios por un lado

para herramientas Groupware y por otro para herramientas Workflow.
Respecto a Groupware |os trabaj 0s que se presentan son:

* Implementacion y cultura organizacional en Groupware.

e Groupwarey gestion de documentos en la empresa.
Respecto a Workflow |os trabajos que se exponen son:

» Unaintroduccion alos sistemas de gestion de flujos de trabajo.

e Sistemas Workflow — BPS (gestion de procesos).

GROUPWARE

IMPLANTACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN

GROUPWARE

Para Marius Janson (Profesor de Gestion de Sl en la Universidad de Missouri —
St. Louis) aplicar software groupware implica que los trabgjadores estén

dispuestos y sean capaces de trabajar juntos y de compartir sus conoci mientos.
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La implantacion de este tipo de sistemas de trabajo en grupo ha tenido numerosos

fracasos, 10 que puede explicarse por:

a. faltade apoyo de ladireccion superior.
b. proliferacién de herramientas de colaboracion incompatibles.
C. practicas de trabgjo se han disefiado en torno a cada individuo en lugar de

en torno al trabgjo colaborativo.

Janson destaca que e éxito de la implantacion depende del éxito que la
organizacion hatenido en e desarrollo de una cultura donde la colaboracién y e
intercambio son la norma. Sin eso, no hay ningln incentivo para utilizar estos

sistenas a su maximo potencial.

La seleccion del sistema groupware debe estar influenciada por 1os usuarios, o por
lo menos, debe llevarse a cabo por alguien que conozca tanto las funciones del
sistemay las précticas de trabajo de los usuarios. Con demasiada frecuencia, éste
no es el caso, y se toma la decision en los niveles superiores de la organizacion,

por individuos que raravez operan €l sistema.

(Janson, 2004)

GROUPWARE Y GESTION DE DOCUMENTOS EN LA

EMPRESA

Maria Antonia Garcia Moreno andiza en su trabgjo cudles son las claves para

implantar _aplicaciones groupware. Estos sistemas se basan en tres elementos

basi cos: |a organizacion, latecnologiay las personas.
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Aungue es fundamental la plataforma tecnologica que se utilice, es necesario
también llevar a cabo cambios organizativos y culturales, por 1o que el éxito de la
implantacion suele estar ligado a experiencias que cuentan con €l apoyo de la alta
gerencia de la organizacion. La direccion debe ser la primera interesada en
cambiar e modo de trabgjo jerarquico por otro horizontal, de tal forma que la
informacion se mueva por toda la organizacién de forma mas dindmica entre

todos sus usuarios.

La parte mas complegja de los proyectos de trabajo en grupo reside en la
adaptacién y colaboracion de las personas, por 10 que es aqui donde se producen

lamayoria de |os fracasos.

Como en todo proyecto, € rechazo a los sistemas de trabajo en grupo esta
motivado por la resistencia a cambio de los integrantes de la organizacién. Para

este tipo de sistemas la Gestion del Cambio es fundamental en el proyecto y para

que se realice con éxito se deben tener en cuenta l os siquientes factores:

I. Lograr que todas las personas implicadas se sientan seguras y apoyadas
por la organizacion.
ii.  Asegurar una buena comunicacion entre los participantes del proyecto.
iii.  El departamento de Tl debe jugar un papel de soporte y coordinacion,
nunca de imposicion y control.
iv.  Implicar en e proyecto atodos sus usuarios.

v. Evitar laimposicion detareas y de sistemas de trabgjo.
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vi.  Explicar por qué la organizacion quiere implantar un sistema de trabajo en
grupo.

vii.  Contar con personas gque difundan y promuevan la idea del proyecto, asi
COMO SuS ventajas.

(Garcia, 1998)

WORKFLOW

UNA INTRODUCCION A LOS SISTEMAS DE GESTION DE

FLUJOS DE TRABAJO

Dd trabgo redizado por € Centro para Tecnologias en Gobierno de la
Universidad de Albany, USA, sobre |os sistemas de gestion workflow, rescatamos
aspectos a considerar antes de la implantacion de proyectos workflow y précticas

recomendadas paralaimplantacion exitosa de dichos sistemas.

Aspectos a considerar antes de laimplantacién:

1. Laresistencia de los trabgadores: € factor humano representa el mayor
obstaculo para la aceptacién de las aplicaciones de flujo de trabgjo en las
organizaciones. Muchos trabajadores ven esta gestién como un mecanismo
parala eliminacion de su poder en latoma de decisiones o o ven como un
instrumento para la reduccion de personal. Otros la ven como una forma

de control, de invasion de privacidad y de que se perdera la relacion
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interpersonal en e intercambio de informacion a ser sustituido por un
Sistema automatizado.

2. Overmanagement: los procesos seleccionados para workflow se pueden
definir a cuaquier nivel de detalle. Un sistema que trata de dictar y
supervisar cada detalle del proceso puede ser excesivo e incurrir en gastos
innecesarios, asi como generar resistencia de |os trabajadores.

3. Pérdida de la flexibilidad: algunos procesos de negocio requieren que los
trabgjadores se mantengan flexibles y utilicen su criterio personal. Estos
procesos generalmente no son buenos candidatos para la gestion de flujo
detrabgo.

4. Los costos de la definicion de procesos complegos. los procesos de
negocios en si mismos pueden ser dificiles de definir y ain mas dificiles
de redizarles reingenieria. El éxito depende del compromiso de la
direcciéon y € personal, y se puede esperar que su redlizacion lleve una
cantidad considerable de tiempo. Una definicién de flujo de trabajo fiable
requiere un conocimiento detallado de los procesos de negocio

subyacentes.

Practicas recomendadas para su correcta i mplantacion:

A. Centrarse en los objetivos de negocios. es necesario estudiar la
organizacién y determinar qué posibles beneficios de la gestion de flujo de
trabgjo son més importantes para e éxito global. Se debera elegir los

proyectos que apoyan |os objetivos fundamental es de |a organizacion.

Imanol Davyt Noelia Garcia 124



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

B. Obtener e apoyo de la dta direcciéon: una justificacion de negocio
cuantificable es lo més convincente en la obtencion de apoyo de la
direccion. Es importante que este apoyo esté disponible y sea visible
durante toda lavidadel proyecto y no sélo en la etapa de su aprobacion.

C. Obtener e apoyo del personal: el persona debe estar involucrado en el
proceso de redisefio y entender que e nuevo proceso va a fracasar sin su
COMpPromiso.

D. Asegurar a persona que e nuevo proceso permitird automatizar las tareas
cotidianas con € fin de liberar su tiempo para un trabajo méas productivo.
A pesar de que los procesos serdn mas estructurados, las tareas criticas
seguirdn dependiendo del esfuerzo y conocimiento de los empleados. El
personal debe saber que va a recibir una formacion adecuada y se le dara
tiempo suficiente para aprender sobre el sistema antes de que se generen
los beneficios esperados.

E. Integrar con los sistemas existentes y/o con nuevos sistemas que implante
la organizacién: muchas de las ventagjas de los sistemas de gestion
workflow son € resultado de su integracién con |os sistemas existentes ya
utilizados en los procesos de negocios. El propésito de los sistemas
workflow es la integracion de estos sistemas y afadir integridad a los
procesos.

F. Implantar en fases: se debe comenzar con una primera fase que contenga

pocos usuarios y/o un numero limitado de actividades. En las fases
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posteriores, ampliar € nimero de usuarios de forma rapida y expandir las

funcionalidades del sistema

(Centro para Tecnol ogias en Gobierno de la Universidad de Albany, 1997)

SISTEMAS WORKFLOW — BPS (GESTION DE PROCESOS)

A continuacion citaremos un informe elaborado por Digital Learning, empresa

fundada por profesionales con amplia experiencia en e sector de las TIC, en €

cual se aborda la temética Workflow, y en particular los inconvenientes que

surgen ala hora de implantar estos sistemas en |as organizaciones.

Detalamos los siguientes:

Requiere que los procesos sean definidos con claridad, precision y que la
administracion sea consciente de que € sistema debe gestionarse con
orden, limitando las excepcionesy las gestiones fuera del procedimiento.
Gestion del cambio: puede resultar muy dificil el cambio cultural implicito
en latransformacion de los sistemas a enfoque workflow. Como ocurre en
cualquier tipo de implantacion de un nuevo sistema, la adecuada
comunicacion, involucracién, formacion y soporte de/a los usuarios del
sistemaes el punto critico parael éxito del mismo.

Deben preverse las complgidades operativas asociadas a este tipo de
tecnologia y considerar e riesgo que la red tenga problemas. Se deben
considerar mecanismos alternativos en caso de emergencias por falta de
red, asi como sistemas de recuperacion del sistema y de la informacion

cuando serestablezca el servicio. (Digital Learning, 2011)
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4.4.4. Discusion

GROUPWARE

ANALISIS: IMPLANTACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL

EN GROUPWARE

Comenzaremos por analizar en primer lugar e estudio realizado por Marius

Janson sobre software groupware.

De la lectura del mismo se desprende como idea principal que para e caso de
utilizacion de tecnologias groupware, es necesario de ante mano, que exista una

cultura organizacional que favorezca la colaboracion y € trabgjo en equipo.

Entendemos como cultura colaborativa a las experiencias, valores y habitos de la
organizacion enfocados a compartir informacion y conocimiento. De estaformase
logra la colaboracion entre los individuos de manera que se trabaje en equipo, sin
necesidad de que sea dentro de la linea formal de autoridad, logrando que todos

contribuyan a objetivos comunes en la organizacion.

Por lo tanto, consideramos que la existencia de una cultura colaborativa previa a
la utilizacion de estas tecnologias es un FCE para su implantacion, entendiendo
por éxito en este caso, € lograr que la organizacion obtenga el mayor provecho de

la herramienta.
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Continuando con € andlisis, Janson expone razones que han contribuido al

fracaso en laimplantacién de estas tecnologias.

a. Fata de apoyo de la ata gerencia Este aspecto ya ha sido analizado
anteriormente en las distintas TIC, particularmente en SIG-ERP, por lo cua
reafirmamos nuevamente que es un FCE para la implantacion de todo proyecto

informético.

b. Adopcion de nuevas herramientas colaborativas que son incompatibles. Esta
incompatibilidad la vemos desde dos puntos de vista diferentes, por un lado la
relacionamos con la no correspondencia entre las herramientas disponibles y las
necesidades de colaboracion de la organizacion, y por otro lado vemos la
incompatibilidad como aguella que surge entre las herramientas con las que

cuentan las partes que quieren interconectarse.

Por lo tanto, segiin lo analizado, concordamos con e autor de que se debera tener
en cuenta desde €l inicio del proyecto e grado de compatibilidad del sistema, ya
gue de lo contrario se estaria gastando recursos en una implantacion que no traera
beneficios futuros para la organizacion. Como se expuso en € apartado tedrico
3.2.2. Ciclo de vida del proyecto, la primera etapa del mismo corresponde al
diagnéstico de la situacion actual donde se debera determinar el objetivo, alcance,
interrelacion y viabilidad del nuevo sistema; |0 que asegura que la herramienta a

implantar tome en cuenta |l as necesidades de la organizacion.

c. Disefio de las précticas de trabagjo entorno a cada individuo y no en torno a

trabgjo colaborativo. En e caso de que la organizacion tome en cuenta la
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recomendacion de desarrollar una cultura colaborativa antes del inicio del
proyecto, probablemente la forma en que trabagje ya este orientada a trabgo

colaborativo, por lo cua se evitaria esta razén de fracaso.

Siguiendo con € andlisis €l autor expone que la seleccion del sistema debe de
estar influenciada por los usuarios, por alguien que conozca € sistema y la
préactica de trabgo de estos usuarios. Esto concuerda con lo expuesto en e
apartado tedrico 3.2.1. Gestion del proyecto a definir e equipo de trabajo, dentro
del cual destacamos que debe de existir un equipo de soporte conformado por
funcionarios expertos de las distintas especialidades técnicas que colaboran en la

definicion, adquisicion e implantacion de la herramienta.

ANALISIS: GROUPWARE Y GESTION DE DOCUMENTOS EN

LA EMPRESA

A continuacién analizaremos €l trabgjo citado de Maria Antonia Garcia. El mismo
destaca una serie de aspectos claves a tener en cuenta @ momento de la

implantacion de este tipo de tecnol ogias, a modo de resumen estos son:

* Apoyo delaatagerencia.
» Cultura colaborativa.

* Gestion del cambio.

El apoyo de la ata gerencia, € cua también fue mencionado por e autor
analizado anteriormente, es un FCE para todo proyecto informético como ya

hemos analizado. Respecto a la cultura colaborativa, € autor anterior también

Imanol Davyt Noelia Garcia

129



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

hace especial énfasis en este factor para lograr una exitosa implantacion de

software groupware.

Por ultimo la autora hace mencién ala gestion del cambio. Como hemos visto este
es un aspecto relevante a en todo proyecto informético, apartado tedrico 2.3.
Resistencia al cambio. En € caso particular de tecnologias groupware esta gestion
es de especial importancia dado que € factor primordia atener en cuentarefiere a
la cultura organizacional, es decir se debera lograr cambiar los valores, habitos y

costumbres de los individuos de la organizacién orientédndol os a la col aboracion.

De esta forma la autora expone ciertas recomendaciones para lograr mitigar la

resistencia a cambio de los integrantes de la organizacion que surge por €

desarrollo de esta cultura colaborativa. Vemos que estas recomendaciones para la
gestion del cambio pueden acanzarse a través de la aplicacion de las técnicas
facilitadoras del cambio, expuestas en e apartado tedrico 2.3. Resistencia a

cambio.

i. Con respecto ala primera recomendacion consideramos que es adecuada ya que
al hacer sentir seguridad y brindar apoyo a los individuos se logra disminuir la
incertidumbre respecto a los cambios que se estan proponiendo. Esto puede
lograrse a través de la aplicacion de la técnica para el cambio basada en la

facilitacion y apoyo constante al personal por parte de |os agentes de cambio.

ii. La segunda recomendacion es vital para todo proyecto informatico, la cual
puede al canzarse a través de mecanismos fuertes y bilaterales de comunicacion en

laorganizacion y en especia entre los participantes del proyecto.
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iii. Respecto a la tercera recomendacion, como vimos en el apartado tedrico 3.2.1
Gestion del proyecto, € departamento de Tl debe formar parte del equipo de
soporte, por lo cual concordamos en que tenga e rol de brindar soporte y

coordinacion a proyecto. Esto puede lograrse a través de la técnica de facilitacion

Y apoyo.

iv. Implementando |a técnica de participacion de los individuos de la organizacion
en e proyecto se logra e compromiso de los mismos, a través del cua se
disminuye la resistencia a cambio. Por todo esto, la cuarta recomendacién es

fundamental.

v. Evitar la imposicion de tareas se puede lograr a través de una adecuada
sensibilizacion a los empleados, en donde se les explique lalogica del cambio asi
como su necesidad, por lo que entenderdn las nuevas tareas y no tendran que

serles impuestas.

vi. Respecto a la sexta recomendacion esta puede lograrse a través de la
realizacion de un diagnéstico de las necesidades y motivos que impulsaron €
cambio, asi como también € realizar una sensibilizacion a los individuos de

manera que logren entender larazon de utilizar un sistema de trabajo en grupo.

vii. La ultima recomendacion puede lograrse a través del gercicio de un fuerte

liderazgo en €l proyecto.
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WORKFLOW

ANALISIS: UNA INTRODUCCION A LOS SISTEMAS DE

GESTION DE FLUJOS DE TRABAJO

Siguiendo con € desarrollo de nuestra discusion, comenzaremos a analizar el

material citado para workflow.

Seguin € trabgjo del Centro para Tecnologias en Gobierno de la Universidad de
Albany, antes de implantar sistemas de flujo de trabajo se deben tener en cuenta

ciertos aspectos relevantes para €l éxito de laimplantacion.

1. Resistencia de los trabajadores frente a estos sistemas. Como hemos analizado
en TIC anteriores la resistencia ad cambio por parte de los trabagjadores esta
presente en todo proyecto informatico, por lo tanto, es fundamenta prever desde
el inicio de la planificacion ddl proyecto esta resistencia. En € apartado tedrico
2.3. Resistencia a cambio, se exponen los factores subyacentes de la resistencia
del factor humano, los cuales se relacionan con las razones citadas en este trabgo,
como por gemplo: pérdida de poder de decision, reduccion de personal, entre
otros. Por lo tanto, en primer lugar se deben identificar estos factores y luego

considerar que técnicas facilitadoras aplicar para mitigarl os.

2. Excesivo detalle en la definicion de los flujos de trabgjo del sistema
Consideramos que es un aspecto de importancia a tener en cuenta en este tipo de
proyectos. Como bien se menciona en este trabgjo un excesivo detale en la

definicion de los flujos conlleva a un aumento en los gastos de supervisacion y
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control de las tareas. A su vez genera mayor resistencia a cambio en los
trabajadores dado que e sistema supervisard y controlara todos los aspectos del
flujo quitando flexibilidad a la accion de cada individuo. Por lo tanto, € flujo de
trabajo deberd tomar de la definicion de los procesos la informacion relevante en
cuanto a comienzo de actividades, condiciones, reglas de navegacion y

definiciones de roles, evitando asi incurrir en excesivos detalles.

3. Pérdida de flexibilidad de ciertos procesos. Esto, refiere a que agunos procesos
de negocios deben de mantener cierta flexibilidad en cuanto a su realizacién por 1o
que la automatizacion a través de sistemas workflow no es aconsejable. Por 1o
tanto, consideramos que a medida que aumente € nivel jerarquico de quienes
realizan los procesos, éstos son menos estructurados, es decir, procesos que no
tienen una ruta preestablecida para su realizacion, de manera tal que se deban

realizar en base a criterios personales y no através de su automatizacion.

4. Tener en cuenta los costos de la definicion de procesos complejos.
Consideramos gue es un aspecto interesante a tener en cuenta a planificar dicho
proyecto, ya que esta definicion y andlisis de procesos complejos puede implicar
gran cantidad de tiempo y ain mas en el caso de que la organizacion no los tenga
identificados, lo que lleva a un aumento de estos costos. Al tener previstos los
mismos desde €l inicio del proyecto, el compromiso de la gerencia, en cuanto ala
realizacion del proyecto, se seguira manteniendo ya que se disminuiran 1os costos

Nno previstos que puedan surgir.
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Continuando con e andlisis del trabgjo citado, discutiremos las précticas

recomendadas para una exitosa implantacion.

A. Centrarse en los objetivos de negocios fundamentales de la organizacion.
Estamos de acuerdo con esta practica dado que a través de la consecucion de los
procesos de negocios la organizacion busca lograr sus objetivos, es por esta razon
gue los sistemas workflow deben centrarse en los procesos que mejor contribuyen
a logro de los objetivos organizacionales. Con su implantacion la organizacion
obtendr& diversos beneficios como por gjemplo: €eficiencia y estandarizacion en
los procesos, reduccion de costos, administracion de los procesos, asignacion de

tareas alos empleados, entre otros.

B. Lograr tener € apoyo de la ata direccion. Nuevamente como ya hemos
analizado en TIC anteriores se recomienda esta practica, la cua es general para

todo proyecto informético.

C. A su vez recomiendan también obtener el apoyo del persona en el proyecto. Si
bien estamos de acuerdo en que se logre obtener 1a participacion del personal en la
etapa de redisefio de los procesos, entendemos que se deberia fomentar su
participacion en todas las instancias del proyecto. Como se citd en e apartado
tedrico 2.3. Resistencia al cambio esta es una técnica facilitadora para mitigar las
resistencias del personal, lo cual fue expuesto en las recomendaciones previas ala

implantacion citada por estos autores.

D. El persona debe tener en claro las necesidades de porqué se va a redlizar €

cambio y que va a contar con capacitacion previa a la utilizacion del nuevo
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sistema. En relacion a punto anterior los autores siguen enfatizando la utilizacion
de técnicas facilitadoras, en este caso através de la educacion y la capacitacion de
los empleados. A su vez a través de esta formacion se lograra que e personal

pueda utilizar € sistema a su maximo potencial.

E. Integracion del sistema workflow con los sistemas existentes y/o con los
nuevos sistemas, y ahadir integridad a los procesos. Vemos esta integracion no
s6lo como una recomendacion Sino como un aspecto clave para que € sistema
workflow arroje los beneficios esperados de su utilizacion. Respecto a la
integridad, consideramos que a través de estos sistemas aquellas etapas de un
proceso que fueron definidas dentro del workflow serdn cumplidas, 0 sea,

integridad por cumplirse todas las etapas fundamentales del proceso.

F. Implantar €l nuevo sistema en fases. Nos parece vdlida esta recomendacion ya
gue a implantar e sistema en etapas se puede ir haciendo experiencia de los
errores cometidos y las lecciones aprendidas para €l resto de las etapas. Se debe
tener cuidado en que € periodo de implantacion no se extienda mas de lo
planificado. Relacionamos esta préactica con € método de implantacion citado en

el apartado tedrico 3.2.3. Implantacion de sistemas, método por etapas.

ANALISIS: SISTEMAS WORKFLOW - BPS (GESTION DE

PROCESOS)

Continuando con € andlisis de sistemas workflow, discutiremos a continuacion, e
informe elaborado por Digital Learning. EIl mismo aborda diversos aspectos a

tener en cuenta ala hora de implantar estos sistemas.
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|. Deben definirse los procesos. Dada la definicion de workflow, estos sistemas se
disefian a partir de los procesos de negocios de la organizacion, por lo tanto, los
mismos deben de ser siempre analizados desde €l inicio del proyecto, encontrando
necesario en ciertos casos aplicar reingenieria sobre ellos. Por |o tanto, estamos de
acuerdo con este aspecto, en especia con las caracteristicas que debe de tener esa
definicion para que realmente se logre formular un flujo de trabajo que se adecue
a las necesidades de la organizacion. Por otro lado, hacen referencia a la
importancia de que la administracion entienda el cambio y que adopte la nueva
forma de trabajo prevista en los flujos que se estéan implantando, 0 sea, que no se
realicen gestiones por fuera del sistemaworkflow. Consideramos gque esto se logra

através de una fuerte educacion alos empleados de la organizacion.

I1. Lograr una adecuada gestion del cambio. Entendemos, como hemos citado en
el capitulo 2. Comportamiento organizacional ante € cambio, que la adecuada
gestion del cambio se debe tener en cuenta en todo proyecto informético,
identificando los factores subyacentes a la resistencia y aplicando técnicas
facilitadoras para mitigar lamisma En el caso particular de software colaborativo,
como se ha analizado para €l caso de groupware, y ahora de workflow, es
necesario que exista una cultura que favorezca la colaboraciéon y € trabgjo en
equipo. De esta forma estamos de acuerdo que es una transformacion dificil de
lograr dado que la cultura de una organizacion estd formada por valores,
experiencias, hdbitos muy arraigados a los integrantes, y que no son visibles al

analizarlos.
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I11. Prever las complgjidades operativas que estos sistemas pueden ocasionar ala
organizacion. Aparte de € riesgo de que la red tenga problemas, a su vez
consideramos la necesaria compatibilidad que se debe de dar entre los distintos
sistemas y puestos de trabajo que se requieren interconectar a través de los flujos
de trabajo. Como se citd en e apartado tedrico 3.2.2. Ciclo de vida del proyecto,
recomendamos en sus etapas iniciales redlizar un relevamiento de los sistemas y
equipos existentes en la organizacién de manera gue se disminuya el riesgo de que
a implantar € sistema surjan estas complgidades. Respecto a los riesgos de que
se interrumpa la operativa del sistema, |a organizacion debera elaborar un plan de

contingencia, €l cual deberd ser probado.
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4.5. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

45.1. Definicion

Como ya se definid6 en Software Colaborativo, proceso de negocio puede
entenderse como € conjunto estructurado de tareas que contribuyen
colectivamente a lograr los objetivos de una organizacion. A partir de esta
definicién podemos decir que € BPM es la disciplina de modelar, automatizar,
administrar, y optimizar procesos para incrementar su eficacia, eficienciay valor
agregado para la organizacion. (Facultad de Ciencias Econdmicas y

Administracion, 2010)

Para los gecutivos de Software AG, BPM puede definirse como un conjunto de
métodos, herramientas y tecnologias utilizados para disefiar, representar, analizar
y controlar procesos de negocio operacionaes, un enfoque centrado en los
procesos para meorar € rendimiento que combina las tecnologias de la
informacion con metodologias de proceso y gobierno. BPM es una colaboracion
entre personas de negocio y tecndlogos para fomentar procesos de negocio
efectivos, égiles y transparentes. Abarca personas, sistemas, funciones, negocios,
clientes, proveedores y socios. BPM combina métodos ya probados y establecidos
de gestion de procesos con una nueva clase de herramientas de software
empresarial. (Garimella, Lees, & Williams, Introduccién a BPM para Dummies,

2008)
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BPMS es € software de tecnologias BPM que incluye todos los maddulos
funcionales, las capacidades técnicas y la infraestructura de apoyo integradas en
un unico entorno para redlizar todas las funciones de la tecnologia BPM. Esta
suite persigue €l objetivo de extraer los procesos de las diferentes aplicaciones de
software y amacenarlos en un repositorio de procesos, las aplicaciones que
apoyen estos procesos deberan acceder a este repositorio para consultarlos y
trabajar sobre ellos, integrando la informacién de la organizacién a un nivel

mucho méas elevado.

(Noy & Pérez, 2008)
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4.5.2. Rol en organizaciones de gran porte

Las principales funciones del BPM en la organizacién son:

Alineacion entre € negocio y las Tl. BPM facilita la colaboracién directa 'y la

responsabilidad conjunta de los profesionales de la empresa y de Tl en €
desarrollo, implantacion y optimizacion de |os procesos de negocio operacional es.
El mismo modelo de procesos, por e€emplo, proporciona una perspectiva
empresarial para e analista empresarial y una perspectiva de sistemas para el

andlista de sistemas.

M ejora continua de 1os procesos. BPM implementa los métodos y herramientas de

gestiéon y de comportamiento de la mejora continua de procesos.

Composicién de soluciones. BPM facilita e disefio, ensamblaje e implantacion

rapidos de procesos de negocio completos. Un desarrollador incorpora sistemas y

serviciosde Tl a mismo modelo de procesos disefiado por € analista de negocio.

Brinda transparencia. BPM proporciona visibilidad funciona cruzada en tiempo

real de los procesos operacionales y una comprension comin de las actividades
para todos los participantes. Un director de operaciones, por gemplo, puede ver
los procesos de negocio en gjecucion y sus métricas empresariales en tiempo real,
mientras que un director de Tl puede ver la disponibilidad y rendimiento de los
sistemas de apoyo. (Garimella, Lees, & Williams, Introduccién a BPM para

Dummies®, edicidn especia de Software AG, 2008)
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BPM permite € aineamiento de las tecnologias de informacion con las
actividades de negocio, tanto a interior de la propia organizacion como fuera de

ella, con socios comerciaes, proveedoresy clientes.

Aunque BPM puede considerarse como una entidad al margen de las iniciativas
Service Oriented Architecture (SOA), la capacidad para definir nuevos procesos
de negocio de forma flexible y rapida es mucho mayor s los recursos de los

sistemas de Tl se exponen en laforma de orientacion a servicios.

La Arquitectura Orientada a Servicios, SOA, supone una estrategia genera de
organizacién de los elementos de TI, de forma que una gran cantidad de sistemas
distribuidos y aplicaciones complejas se pueda transformar en una red de recursos
integrados, simplificada y sumamente flexible. La estrategia de orientacion a
servicios permite la creacion de servicios y aplicaciones compuestas que pueden
existir con independencia de las tecnologias subyacentes. En lugar de exigir que
todos los datos y |6gica de negocio residan en un mismo ordenador, €l modelo de
servicios facilita € acceso y consumo de los recursos de IT a través de la red.

(Microsoft Corporation, 2006)

Este concepto de arquitectura empresarial implica para todo departamento de
informatica de una gran empresa, que ya no basaran su preocupacion en
aplicaciones, sistemas 0 programas, sino que la haran en dar soporte a los
procesos de negocio de la empresa, |0 que conlleva un cambio de actitud y de

culturainformética
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La relacion entre SOA y BPM es que SOA es la soluciéon técnicay BPM es €
concepto que utiliza SOA para llevar a cabo su cometido, esto es; concentrar las
soluciones informéticas en procesos distintos basados en un solo paquete de

herramientas comunes. (Urrutia, 2006)
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4.5.3. Desafios gue presenta

A continuacion presentamos un caso de implantacion de BPM y un trabgjo en

relacion al mismo tema:

» Proceso de implementacion de BPM en el municipio de Guadalgjara.

» Business process management systems:. Estrategia e Implantacion.

PROCESO DE IMPLANTACION DE BPM EN EL MUNICIPIO DE

GUADALAJARA

Veremos a continuacion lecciones aprendidas durante €l proceso de implantacion
de BPM del Municipio de Guadalajara en México (la poblacién total de este
Municipio es 1.494.134 habitantes, siendo € quinto municipio mas poblado de

México).

En cuanto ala situacion previa que deberia configurarse para estar en condiciones

deiniciar un proceso de implantacion, serialasiguiente:

a. Contar con un repositorio de servicios y procesos actualizados.

b. Actuadizacién de reglamentos para permitir que € flujo digital tenga
validez.

c. Desarrollo de capacidades en estdndares y tecnologias, y actualizacion de
descripcion de puestos.

d. Establecer nuevas formas de trabajo principalmente en TI.
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Como principales FCE en laimplantacion, esta experiencia mexicana, destaca:

i. Que la dta direccién promueva la adopcion de SOA en procesos de
impacto en la organizacion.
ii.  El interés en e personal por adquirir las nuevas tecnologias, asi como de

las &reas por mejorar sus procesos.

L as recomendaciones hechas por este Municipio Mexicano son:

1. Administrar los proyectos: Establecer canales de comunicacién, como

reuniones y documentacion y dar seguimiento a las actividades del
proyecto y alaarquitectura.

2. Administrar los cambios. El transito hacia SOA requiere de la

participacion de diferentes areas y un cambio en la forma de trabgjo
(especiadmente TI1), para ser sostenible debe ser gradual, con servicios
compartidos, escuchando las prioridades de la organizacion.

3. Participacion activa: Los duefios de los procesos facilitan y aseguran los

resultados.

4. Apoyo en los procesos. Se facilita la integracion de la informacion si se

apoya desde |os procesos donde se genera, no una solicitud adicional alas
funciones.

(Instituto Nacional de Estaditicay Geografia)
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BUSINESS PROCESS MANAGEMENT SYSTEMS: ESTRATEGIA E

IMPLANTACION

James F. Chang, en & capitulo 10 de su libro propone una metodologia para la

implantacion de BPM. De su andlisis citaremos aquellos aspectos més rel evantes

que se deben tener en cuenta desde € inicio del proyecto para alcanzar el éxito en

el proyecto de implantacion de BPM.

A. Establecer la direccion estratégica de la organizacion: para lograr esto es

B.

necesario lograr €l apoyo de los gecutivos en lainiciativa BPM, incluir la
gestion de los procesos de negocios como principio rector en la gestion de
laorganizacién, y vincular |os objetivos estratégicos de negocio con BPM.

Alineacion de la organizacion con la nueva direccion estratégica: es

necesario gjustar la estructura organizacional para que sea compatible a la
gestion de los procesos, nombrar a un alto gecutivo como director del
proyecto, crear las unidades necesarias para llevar adelante e mismo, y
articular una estrategia de recompensa a los empleados involucrados en €l

inicio del proyecto basada en & rendimiento de |os procesos.

Determinar |0s procesos actuales de negocios. catalogar 10s procesos de
negocios existentes, identificar cua de ellos son los principales para la
organizacion, y priorizar sobre cudles procesos se irdimplantado BPM.

Determinar la infraestructura tecnol 6gica para la gestion de los procesos:

crear un comité de seleccion del producto BPMS, redizar una
comparacion entre |os productos para sel eccionar el adecuado, y establ ecer

un grupo de tecnologia parala gestion de |os procesos.
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E. Preparar a la organizacion para € cambio: establecer un programa de

capacitacion para los lideres del cambio, crear un programa de formacion
en técnicas de disefio de procesos y disefio de herramientas BPMS.

F. Formacion del equipo de proyecto: incluir a lideres del cambio y altos

giecutivos de la organizacion en este equipo, creacion del comité de
direccién del proyecto, e involucrar alos stakeholders de la organizacion.

G. Crear un plan del proyecto: en e cual se debe definir los problemas de los

procesos, el alcance del proyecto, los objetivos de la implantacion, los
roles y responsabilidades de cada integrante del equipo. Obtener la
aprobacion del comité gecutivo y los principales stakeholders de la

organizacion del plan del proyecto.

(Chang, 2005)
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45.4. Discusion

ANALISIS: PROCESO DE IMPLANTACION DE BPM EN EL

MUNICIPIO DE GUADALAJARA

Comenzaremos analizando € caso préactico de implantacién BPM en el Municipio

de Guadalgjara.

En primer lugar exponen cudles deben ser las condiciones previas que se deben

lograr para comenzar |la etapa de i mplantacion.

a. Contar con un repositorio de servicios y procesos actualizados, entendemos por
repositorio un deposito o archivo digital donde se amacena informacion respecto
a servicios y procesos de la organizacion, € que incluird por gemplo cudles son
los servicios existentes, cudl es su interfaz, donde se encuentran fisicamente, entre
otros. Este aspecto nos parece relevante antes de iniciar laimplantacion, dado que
BPM se encarga de modelar, automatizar, administrar y optimizar procesos, por lo
gue es fundamental conocer los mismos. Respecto al repositorio de servicios se
relaciona con la decision del Municipio de Guadal gjara de utilizar una arquitectura

orientada a los servicios parala organizacion de los elementos de Tl.

b. Actualizacion de reglamentos, en este caso particular dado que e Municipio es
un ente publico, pero para el caso de entidades privadas nos parece mas aplicable

referirnos a la actualizacion de procedimientos. Esto nos parece importante para

Imanol Davyt Noelia Garcia

147



Megjores practicas paralaimplantacion de TIC en organizaciones de gran porte.

aquellos casos en donde del andlisis de la aplicacion de BPM surjan cambios en

los procesos.

En esta experiencia también se expone considerar al inicio de la implantacion
aspectos relacionados a los recursos humanos. Respecto a la actualizacion de la
descripcion de puestos de trabajo consideramos que es € siguiente paso a la

actualizacion de los procedi mientos comentada en el punto anterior.

c. Desarrollo de capacidades, entendemos que refieren a la educacion y
capacitacion necesaria en todo proyecto informatico, segin lo expuesto en al
apartado tedrico 3.2.3 Implantacion de sistemas, y en e 2.3. Resistencia a
cambio, en donde se ve a la educacion y capacitacion como una técnica
facilitadora del cambio. Consideramos relevante distinguir los diferentes tipos de
capacitaciones a realizar en la organizacion. Por un lado se debera capacitar ala
alta gerencia en la nueva filosofia BPM que implica gestionar a la organizacion a
través de sus procesos de negocios. Respecto a departamento de Tl se debera
capacitar en los nuevos sistemas a utilizar a partir de la implantacion de BPM, y
en € caso de optar por complementarlo con la utilizacion de SOA se debera
capacitarlo en € nuevo funcionamiento del departamento que estara orientado a
los servicio y no alas aplicaciones. Para €l caso de los usuarios finales se debera
capacitarlos en 10s nuevos procesos, herramientas y sistemas que puedan surgir de

laaplicacion de BPM.

Respecto a literal d. reafirmamos que surgiran nuevas formas de trabgjo en €

departamento de TI, como yalo explicamos en € literal anterior (c.).
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Continuando con el andlisis del caso practico, haremos referencia a los principales

FCE paralaimplantacién de BPM.

i. El primero de ellos refiere a que la ata gerencia promueva la adopcién de SOA.
Consideramos en cuanto a este factor que es de importancia destacar dos aspectos
relevantes. Por un lado la importancia de la adopcion del SOA, lo cua esta
organizacion destaca como clave en € éxito de su proyecto, por lo tanto, puede
verse como una mejor préctica la incorporacion de un SOA conjuntamente con la

implantacion de BPM.

Consideramos que € apoyo de la alta direccion es vita para todo proyecto
informatico, por lo que e FCE seria € apoyo de la ata gerencia en todo e
proyecto de implantacion de BPM, y no sélo € apoyo por la adopcion de SOA.
Esto lo vemos como un factor relevante ya que la adopcién de BPM implica
grandes cambios en los procesos de negocios de la organizacion por lo cual
surgiran resistencias ante e mismo. Por lo tanto, la adta gerencia debera
comprender la necesidad del cambio, comprometerse con el proyecto y lograr que

el resto de la organizacién lo sienta como suyo.

ii. Lograr en €l persona de la organizacion interés por la adquisicion de nuevas
tecnologias y por mejorar los procesos de negocios. Consideramos que es un
factor a tener en cuenta en todo proyecto, ya que € interés del persona en €
mismo ayuda a mitigar la resistencia ante el cambio. Como vimos en el apartado
tedrico 2.3. Resistencia al cambio, esto puede lograrse a través de las técnicas

facilitadoras del cambio, en particular a través de la educacién, capacitacion y
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fomentando la participacion del personal en €l proyecto. Para el caso especifico de
implantacion de BPM, vemos interesante hacer énfasis en e involucramiento del
personal con el mejoramiento de los procesos, ya que a partir de la adopcion de
esta nueva filosofia los procesos de negocios son € tema centra de la

organizacion afectando atodo e personal de la organizacion.

En cuanto a las recomendaciones realizadas por € Municipio analizamos a

continuacion, cada unade ellas.

1. Recomendacién de una adecuada administracion del proyecto, como expusimos
en € apartado tedrico 3.2.1 Gestién del proyecto. Esta recomendacion la
consideramos importante ya que no solo tiene validacion tedrica sino que también

ha sido validada por los andlisis de las TIC anteriormente presentadas.

2. Administracion de los cambios, 10 que consideramos que es importante en todo
proyecto como lo hemos analizado anteriormente. En esta experiencia en
particular en la cua se opté por complementar la implantacion BPM con el
comenzar a utilizar una arquitectura SOA se hace hincapié en la administracion

del cambio a este tipo de arquitectura como recomendaci én importante.

3. Encontrar la forma de lograr que la mayor cantidad del persona de la
organizacion esté involucrado y sienta como suyo € proyecto, o sea, se sientan
“duefios” del mismo, lo cual disminuye la resistencia al cambio y asi alcanzar los
resultados esperados. Esto se relaciona con € FCE mencionado por este

Municipio sobre €l interés del personal en el proyecto, en donde hicimos especial
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énfasis en las técnicas de gestion del cambio a través de las cuales pueden

obtenerse dichos resultados.

4. Por ultimo recomiendan € tener en cuenta desde €l inicio del proyecto, a
momento de analizar cada uno de los procesos, € rol que cumple la informacion
en cada area y la integracion con € resto de la organizacion. Esto facilitara el
funcionamiento futuro de la organizacion luego de aplicar BPM, ya que previendo
laintegracion de lainformacion se reduciran las solicitudes extras de informacion

entre las distintas éreas.

ANALISIS: BUSINESS PROCESS MANAGEMENT SYSTEMS:

ESTRATEGIA E IMPLANTACION

A continuacion anaizaremos |os factores expuestos por € autor James F. Chang,

para el éxito del proyecto de implantacion BPM en la organizacion.

A. Establecer la direccion estratégica de la organizacion. Consideramos que es un
factor fundamental para la implantacion de BPM, ya que esta disciplina se
fundamenta en la mejora en la gestion de los procesos de negocios de la
organizacion, por lo tanto, desde el comienzo del proyecto se debe direccionar la
estrategia orientandose a esos procesos. Para lograr esta estrategia se requiere
contar con € apoyo de la ata gerencia, ya que ellos son quienes imparten los

lineamientos para € funcionamiento de toda la organizacion.

B. Alineacién de la estructura organizacional con la nueva direccion estratégica
mencionada en €l punto anterior, consideramos que es relevante y necesario. Para

el caso de estrategias orientadas a BPM |os cambios a nivel organizativo pueden
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ser importantes ya que la adopcidn de esta nueva filosofia implica una nueva
forma de gestionar los procesos de negocios. Con respecto a nombrar un alto
gjecutivo como director del proyecto esto es necesario para la gestion de todo
proyecto informético. Por Gltimo dentro de este factor €l autor expone la estrategia
de recompensa a los empleados involucrados en €l proyecto, lo que entendemos
gue puede utilizarse como una mas de las técnicas facilitadora del cambio,
presentadas en e apartado tedrico 2.3. Resistencia a cambio, no consideramos
gue deba aplicarse siempre sino en aquellos casos en que las condiciones sean

favorables adla

C. Determinar los procesos actuales de negocios de la organizacion. Dada la
definicion de BPM como la disciplina de modelar, automatizar, administrar y
optimizar procesos, es hecesario conocer todos ellos de antemano para
gestionarlos adecuadamente, ademas se requiere evaluar la cadena de valor de la
organizacion para identificar nuevos procesos. El término cadena de valor se
refiere al conjunto de procesos gque las organizaciones deben efectuar para que sus

productos y servicios estén en € mercado.

Se puede catalogar los procesos actuales a través de entrevistas a los jefes de las
unidades funcionales de la organizacion. Consideramos que los principales
procesos son aquellos que son criticos para la ventaja competitiva o crean mayor

valor parala organizacion.

Por ultimo se debera aplicar una adecuada estrategia para €l orden de |los procesos

en que se ird implementando BPM. Una posible estrategia seria no comenzar por
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procesos principales, de forma de ir acumulando experiencia en implantacion de
procesos simples, dado que en caso de existir problemas no generaria impactos
drasticos en la organizacion. A su vez esto ayuda a que € primer proceso
implantado sea exitoso lo cual es una muy buena propaganda para involucrar al

resto de la organizacion.

D. Determinar la infraestructura tecnol gica para la gestion de los procesos. Con
respecto al comité de seleccion del producto y a andisis de las diferentes
aternativas consideramos que es un factor a tener en cuenta en todo proyecto
informatico y no especificamente para BPM, como ya hemos analizado en TIC

anteriores.

En lo que refiere a establecer un grupo de tecnologia para la gestion de los
procesos, esto no solo es necesario @ momento de la implantacion del sistema
sino gque también debe de existir un grupo de apoyo durante la vida del mismo en
la organizacion. Ademés este grupo no tiene porque conformarse especia mente
Sin0 que estas tareas pueden ser redizadas por € departamento de TI, lo
importante es asegurarse gque sus integrantes tengan las habilidades necesarias

para gestionar |0s procesos.

E. Preparar ala organizacion para el cambio. Entendemos que este es un factor de
gran importancia en todo proyecto, dado que muchos de ellos fracasan por las
resistencias que surgen en relacion a cambio. El autor a tratar €l tema refiere a
una de las técnicas facilitadoras ante el cambio, expuestas en € apartado tedrico

2.3. Resistencia a cambio, educacién y capacitacion, en este caso particular al
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estar haciendo referencia a las primeras etapas del proyecto, hace mencion a la
capacitacion de los lideres, altos gecutivos y técnicos en Tl, quienes tienen gran
participacion en el inicio del proyecto. De todas formas consideramos que
también es necesaria la aplicacion de otras técnicas facilitadoras, como por

gjempl o, establecer mecanismos de comunicacion y de participacion.

F. Formacion del equipo de proyecto, €l autor menciona aspectos que ya fueron
citados en € apartado tedrico 3.2.1. Gestion de proyecto, donde se define un
posible esquema del equipo de proyecto, asi como también se expone la necesidad
de considerar a los stakeholders dentro de la gestion del mismo. Por lo tanto, la
formacion de un equipo de proyecto es un factor a tener en cuenta en todo

proyecto informatico.

G. Elaboracion de un plan. Este es un requisito de todo proyecto, como se ha
hecho referencia en € apartado tedrico 3.2. Proyectos informéticos. Si bien
estamos de acuerdo con los puntos detallados a incluir en e mismo por e autor,
consideramos que también se debe detadlar € tiempo presupuestado para cada
etapa y los recursos que se emplearan (financieros, humanos, tecnolégicos,

materiaes).
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5. CONCLUSIONES

MEJORES PRACTICAS PARA LA IMPLANTACION DE TIC EN

ORGANIZACIONES DE GRAN PORTE

A partir del estudio de los materiales expuestos para cada TIC, analizamos
aquellos aspectos mas relevantes, en cada caso, proponiendo como mejores
précticas para la implantacién de TIC en organizaciones de gran porte las

siguientes:

a. Contar con € apoyo de la Alta Gerencia.
b. Conformacion de un adecuado equipo de proyecto.
c. Andlisisde nivel de afabetizacion digital de la organizacion, y definicion
y puesta en marcha de un plan de afabetizacion en caso de ser necesario.
d. Gestién del cambio organizacional:
i.  Adopcion de mecanismos de comunicacion bilateral.
ii.  Educaciony comunicacion.
iii.  Participacion de los integrantes de la organizacion en e proyecto.
iv. Facilitacion y apoyo alos usuarios.
e. Anadizar cud es la estrategia de implantacion que mas se adecue a las

necesidades de la organizacion y caracteristicas de la TIC aimplantar.
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a. Contar con € apoyo de la Alta Gerencia.

La gerencia debe ser la primera interesada en cambiar la forma en que se
trabgja en la organizacion. Para lograr este interés, se debera lograr
convencerlos de que & proyecto propuesto realmente va a contribuir al
logro de los objetivos organizacional es.

El apoyo de la ata gerencia deberd comprender principalmente los

siguientes aspectos:

» Liderazgo: esterol implicaguiar alos integrantes de la
organizacion y ala propiaorganizacion através del proceso de
cambio. La alta gerencia debera comunicar las necesidades del
cambio y sus razones, y brindar el respaldo suficiente al equipo de
proyecto ante los conflictos que puedan surgir en el proceso de
implantacion.

e Compromiso: € mismo no debe manifestarse sdlo como la
aprobacion del proyecto, sino que debe darse alo largo de todala
vida del mismo. Entendiendo por compromiso al grado de
participacion, responsabilidad e identificacion de lagerenciacon €
proyecto, de forma que exista una contribucion activa por parte de
ellos al logro de los objetivos del proyecto.

»  Participacion: miembros de |a alta gerencia deberan formar parte

del Comité Ejecutivo del proyecto. En este comité la participacion
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sereflgara através de las funciones de supervision y control del
proyecto.

b. Conformacién de un adecuado equipo de proyecto.

Este equipo es quien lleva adelante e proyecto, por lo cua en sus
integrantes recae gran parte de la responsabilidad del mismo y es €
encargado de involucrar a todo € resto de la organizacién. Por lo cual a
momento de su definicién se debera prestar especial atencion a su
conformacion.

Como se expuso en e apartado tedrico 3.2.1. Gestién de proyecto, un

adecuado esquema general del equipo de proyecto estaria conformado por:

Comité Ejecutivo.

Comité de Direccion.

Equipo de Trabgjo.

e Equipo de Soporte.
El equipo de proyecto siempre debera estar integrado por miembros de la
alta gerencia, funcionarios expertos en las distintas especialidades técnicas,
y miembros de |as direcciones, areas y subareas que se veran afectados por

el proyecto.

Dado que e equipo de proyecto estara integrado por miembros con
diferente formacion y posiciéon dentro de la organizacion, y que deberan
trabgjar en forma interdependiente para lograr sus objetivos, se debera

prestar principal atencion a grado de cooperacion, colaboracion y
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comunicacion entre los integrantes del equipo. Para ello los miembros del
equipo deberdn tener una misma vision del resultado que se espera del
proyecto, debera existir un miembro dentro del equipo que gjerza el rol de
lider y se debera fomentar € espiritu de trabajo en equipo entre sus

miembros.

c. Andlisisdel nivel de alfabetizacion digital de la organizacion, vy

definicion y puesta en marcha de un plan de alfabetizacion en

caso de ser necesario.

Esta practica es fundamental para garantizar que exista una base minima
de conocimiento en la organizacion para afrontar la capacitacion especifica
de la TIC a implantar. Esta base minima de conocimientos dependera de
cada organizacion y de la TIC que se esté implantando (ya que no todas las
herramientas requieren de los mismos conocimientos para poder utilizarse)
y se definird en relacion a cada grupo de trabgjo o tipo de usuario que haga
uso del sistema. Respecto a la capacitacion especifica, ésta es la necesaria
parague e personal logre utilizar correctamente el nuevo sistema.

Proponemos gue cada organizacion logre determinar, en primer lugar, €
nivel minimo de alfabetizacion que entiende necesaria con que cuente su
personal, en segundo lugar, realizar un relevamiento de los conoci mientos
informaticos de sus individuos, en tercer lugar, andlizar los datos
obtenidos para determinar e nivel de conocimiento, y en caso de ser

necesario, desarrollar un plan de afabetizacion que incluya quiéenes
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deberan capacitarse previamente en € manejo basico de herramientas
informaticas, para facilitar el posterior aprendizaje sobre € manejo del
nuevo sistema

Como vemos, |10 que proponemos con esta préctica es redlizar €l andlisis
del grado de afabetizacion digital de la organizacion y no e desarrollo de
un plan de alfabetizacion ya que @ resultado del analisis podra arrojar que
la organizacion ya se encuentra en condiciones de capacitar directamente a

sus miembros en € sistemaaimplantar.

d. Gestion del cambio organizacional.

Todo proyecto informético que implique cambios en & comportamiento
organizacional hard surgir fuerzas restrictivas generando resistencia a
cambio por parte del personal de la organizacion. Para mitigar esta
resistencia se deberd gestionar dicho cambio a través del andisis de los
factores subyacentes a la resistencia y aplicar técnicas facilitadoras del
cambio las cuales logrardn sensibilizar a personal respecto al cambio
informatico que se esté realizando.

Las técnicas facilitadoras que consideramos como mejores practicas para
lograr la sensibilizacion del personal ante el cambio en toda implantacion
son las siguientes:

i. Adopcion de mecanismos de comunicacion bilateral. El establecer

mecanismos de comunicacion es de gran importancia ya que a

través de ellos se debera lograr transmitir a los integrantes de la
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organizacion las necesidades del cambio de manera que entiendan
las razones que impulsan o motivan e proyecto. De la misma
formalos integrantes de la organizacion deben poder hacer llegar al
equipo de proyecto sus ideas e inquietudes, de forma que sean
tomadas en cuentay asi disminuir una posible fuente de resistencia.
Proponemos como mecanismo de comunicacion para lograr
transmitir las razones del cambio la redlizacion de taleres de
difusion del proyecto y eventos informativos.

ii. Educacién y comunicacion. Se debera brindar capacitacion a los

empleados y tener una comunicacion abierta con ellos, con e
objetivo de ayudarles a entender la razdén del cambio.
Consideramos que se le debe dar importancia a mensagje que se
desea transmitir de forma que se logre producir |a reaccion deseada
en los receptores, 0 sea, que reamente los integrantes de la
organizacion logren entender y se sientan motivados por € cambio
gue se esta realizando.

Los beneficios de la nueva TIC a implantar no podran ser
aprovechados hasta que los usuarios no tengan los conocimientos
para poder utilizar adecuadamente €l sistema, por lo que la
capacitacion es fundamental para cumplir con este objetivo. La
capacitacion aporta a la gestion del cambio ya que a momento de

comenzar a utilizar e nuevo sistema, € saber coémo hacerlo
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disminuye la resistencia que surgira en los individuos. La misma
debera comenzar antes de laimplantacion.

iii. Participacion de los integrantes de la organizacion en € proyecto.

A través de la participacion de los integrantes de la organizacion en
el proyecto se logra su compromiso e involucramiento con €
mismo, de forma de disminuir la resistencia al cambio que pueda
surgir por parte de ellos.

La participacion puede lograrse a través de la informacion que se
les brinda a los usuarios ya gque la misma contribuye a mejor
entendimiento y aceptacion de las actividades del proyecto. Otra
forma de participacion es a través de los mecanismos de
comunicacion en donde los usuarios puedan hacer llegar a los
integrantes del proyecto sus opiniones, recomendaciones y criticas
sobre |as actividades que se estan llevando adelante. Finalmente se
puede participar a través de la interaccion con los integrantes del
proyecto en instancias de consultas directas a resto de los usuarios
de la organizacion.

iv. Facilitacién y apoyo alos usuarios. A través de lafacilitacion a los

usuarios de la organizacion y del apoyo que se les brinde, se logra
transmitirles seguridad y disminuir la incertidumbre respecto a los
cambios que se estén proponiendo. Entendemos por facilitacién e
crear condiciones que permitan un desarrollo satisfactorio del

proyecto, a través de la creacion de un clima relacional que genere
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confianza y comunicacion fluida entre los integrantes de la

organizacion. De estaforma se disminuye laresistenciaal cambio.

e. Andizar cua es la estrategia de implantacion que mas se

adecue a las necesidades de la organizacion y caracteristicas de

laTIC aimplantar.

Las distintas opciones de implantacion pueden derivar en resultados
diversos por lo que se debe analizar desde € inicio del proyecto cud
estrategia de implantacion sera la mas beneficiosa para la organizacion.
Una mala eleccion puede llevar a que la organizacion corra riesgos, por
gjemplo através de unaimplantacién por método directo, o a optar por una
metodologia que sea ineficiente respecto a los tiempos, entre otros
problemas que puedan surgir; como se expuso en el apartado tedrico 3.2.3.
Implantacion de sistemas.

Por esto consideramos que es una mejor practica realizar el andlisis previo
de la estrategia de implantacion de forma que e proyecto alcance los
resultados esperados y se asegure la continuidad de las operaciones de la

organizacion.
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OTROS ASPECTOS RELEVANTES PARA LA IMPLANTACION

DE TIC EN ORGANIZACIONES DE GRAN PORTE

Del andlisis redlizado, ademas de aspectos identificados como mejores practicas,

surgen otros aspectos que son importantes considerar en laimplantacion.

1. Andisisde lainfraestructuratecnol 6gica de la organizacion
2. Adecuada gestion del proyecto
3. Alineacion de las nuevas herramientas con los objetivos de la organizacion

4. Compatibilidad de la herramienta con las necesidades del negocio

1. Andlisis delainfraestructura tecnoldgica de la organi zacion.

En etapas inicides del proyecto se debera redlizar un andisis de la
infraestructura tecnoldgica con que cuenta la organizacion ya que €
conjunto de hardware y software de la misma debera ser el necesario para
dar soporte a nuevo sistema aimplantar. Este andlisis puede basarse en la
realizacion de un inventario de hardware y software disponible y utilizado
de la organizacion, € cual deberd compararse con los requisitos minimos
tecnol dgicos de la nueva herramienta. La consecuencia de no realizar este
andlisis en las etapas iniciales del proyecto (en la etapa previa o de
diagnostico), seria que la organizacion no pudiese llegar a afrontar costos
no previstos respecto a su infraestructura tecnoldgica luego de haber

puesto en marcha el proyecto.
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Por lo tanto, los resultados de este andlisis deberan adjuntarse a las
evaluaciones e investigaciones del estudio de viabilidad del proyecto lo
gue servira para que la ata gerencia eval e la conveniencia de utilizar o no

la nuevatecnologia.

2. Adecuada gestion del proyecto.

La gestion de todo proyecto implica gestionar su integracion, alcance,
tiempos, costos, recursos humanos, calidad, comunicacién y riesgos, como
se expuso en € apartado tedrico 3.2.1. Gestion del proyecto. En el caso de
gue no se administrara correctamente alguno de estos aspectos, esto puede
llevar a fracaso del proyecto o a que no se acancen los resultados

esperados. Consideramos entre estos aspectos que aguellos criticos son:

» Gestion dd acance, ya que al establecer claramente los objetivos,
resultados a obtener y las limitaciones del proyecto, €l trabgjo que
se redice podra enfocarse claramente a cumplimiento del
proposito del proyecto.

* Gestion del tiempo: la mala gestion de los tiempos asignados a las
actividades del proyecto puede llevar a retraso del mismo lo que
implica mayores costos asociados. Por |o tanto se deberan redizar,
controlar y actualizar, a medida que se avance en e proyecto, las
estimaciones de tiempos por actividades.

» Gestidn de costos. esta gestion implica la estimacion de los costos

de cada actividad del proyecto, la medicién del desempefio de cada
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actividad, y finalmente la comparacion entre dichas estimaciones y
resultados. De esta comparacion pueden surgir desviaciones las
cuales de haberse detectado oportunamente pueden generar
acciones correctivas que aseguren que el proyecto continuara de
acuerdo alo planificado por la organizacion.

* Gestidn de la cdlidad: esta gestion incluye las actividades que
determinan las politicas, objetivos y responsabilidades relativos a
la calidad para que €l proyecto satisfaga las necesidades por las
cuales fue creado. La importancia de esta gestién es que busca
asegurar gue €l proyecto no se desvié de la satisfaccion de las

necesi dades.

3. Alineacion de las nuevas herramientas con |os objetivos de la

organizacion.

El proyecto requiere que las personas claves de la organizacion tengan una
claray completa visién de cdmo la misma debe de operar para satisfacer a
sus clientes, empleados y proveedores; para que las metas, expectativas y
resultados del nuevo sistema puedan contribuir a logro de los objetivos
organizacionales. Esto debera tenerse claro desde € inicio del proyecto, o
sea, desde e momento de tomar la decision del cambio de sistema

Nos parece especia mente importante porque dadala gran inversion que la
empresa debe redizar para implantar un nuevo sistema y por la

complgjidad de dicha implantacién, es necesario que la organizacion esté
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convencida del cambio a afrontar a través del entendimiento del porqué lo
va arealizar, es decir, que realmente contribuya a mejorar la forma en que

la organizacién a canza sus metas estratégicas.

4. Asegurar que la herramienta a implantar satisfaga las

necesidades del negocio que motivaron su incorporaci on.

Desde las etapas previas a proyecto se debera determinar claramente
cuales son las necesidades que motivan a mismo, de forma que en etapas
posteriores se analice y se €lija la herramienta que mejor satisfaga dichas
necesidades. Como vimos en € punto anterior, la implantacion de una
nueva TIC en organizaciones de gran porte implica grandes inversiones y
procesos complejos, por 10 que es de importancia que la nueva herramienta
satisfaga estas necesidades de manera de obtener beneficios para la

organizacion que compensen dichainversion.

En resumen, hemos concluido con € andlisis de las mejores précticas y aspectos

relevantes paralaimplantacion exitosa de TIC en organizaciones de gran porte.
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