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Resumen VIl

Resumen

Colombia cuenta con una reglamentacion que rige la estructura y las politicas de las
entidades publicas. Por esta razon, los procesos de implementacion de las Tecnologias
de la Informacién se encuentran enmarcados bajo normas que buscan el logro de los
objetivos del Estado. Si bien existe literatura que analiza los factores criticos de éxito en
las fases de implementacién de sistemas de informacion, esta no contempla casos
especificos en entidades del sector publico colombiano. El presente trabajo presenta un
estudio de caso donde se evalla un proceso de implementacion de un sistema de
informacién en una entidad del sector publico. El proceso de evaluacion busca evidenciar
los factores criticos que afectaron la implementacion de sistemas de informacién y que
son importantes para la entidad objeto de estudio. Como resultado de la evaluacién se
identifican factores claves como el diagndstico, la comunicacion, la resistencia al cambio
y la calidad del equipo de trabajo; este analisis puede ser Util para entidades que se
encuentran en procesos similares de implementacién de sistemas de informacion.

Palabras clave: Tecnologias de la informacion TI, s istemas de informacion,
implementacion, sector publico, factores criticos d e éxito.
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Abstract

Colombia has a regulation that rules the structure and polices of public entities. Therefore,
the implementation processes of Information technologies are framed by rules that look
for the achievement of the objectives of the State. Although there is some literature that
analyses the critical factors of success during the implementation stage of information
systems, this does not contemplate specific cases of organizations in the political sector
in Colombia. This document presents a case study that evaluates the implementation of
an information system in a public sector entity. The evaluation process wants to make it
evident that they are critical factors that affected the implementation of information
systems which are important for the entity used in the case study. Some key factors were
identified as a result of the evaluation, such as diagnosis, communication, resistance to
changes and team work quality; this analysis can be useful for organizations that are in
similar processes of implementing information systems.

Keywords: Information technologies IT, information systems, implementation,
public sector, critical factors of success.
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Introduccioén 11

Introduccion

En los Ultimos afios se han evidenciado grandes inversiones en proyectos de
implementacion de sistemas de informacién empresariales. Estas inversiones no son
siempre exitosas. Por ello, es importante identificar los factores clave que determinan el
éxito o el fracaso de un proyecto de este tipo (Seddon, Calvert, & Yang, 2010).

Hoy en dia, ninguna empresa se concibe sin un sistema de informacién para el soporte
de sus actividades. A medida de que las empresas crecen, buscan nuevos desarrollos
que optimicen sus procesos. Para ello, en el mercado se encuentra un abanico de
opciones Utiles para desarrollar proyectos de implementacion de sistemas de
informacion.

El proceso de implementacion de un sistema de informacion parte de la identificacion de
la necesidad manifiesta de la empresa y de una apuesta en conjunto de todos sus
actores para obtener una mejora organizacional. La decisién de iniciar un proyecto de
implementacién de un sistema de informacién en una empresa debe sustentarse en un
diagnéstico que brinde las suficientes herramientas a los directivos para emprender las
acciones necesarias, es asi como la planeacién se ha convertido en una de las
principales preocupaciones para los gerentes en los ultimos afos. (Luftman, J., & Ben-
Zvi, T., 2011).Una vez se inicia el proyecto existen multiples factores criticos que llevan al
fracaso o al éxito del mismo.

Existen muchos articulos sobre la evaluacion de implementaciones de sistemas de
informacion. Sin embargo, no muchos tratan el tema en empresas del sector publico y
menos en Colombia. Utilizando las herramientas informaticas NVIVO (aplicativo analisis
cualitativo) y Mendely (aplicativo de gestién de referencias bibliograficas), se recolectaron
en el sistema nacional de bibliotecas de la Universidad Nacional de Colombia — SINAB
1086 articulos de revistas especializadas como: International Journal of Information
Management, Management Information Systems Quarterly, Journal of Strategic
Information Systems, Journal of Cases on Information Technology, International y Journal
of Accounting Information Systems. En el aplicativo NVIVO se realizé una busqueda de
menciones al interior de los articulos referente a las palabras: sistemas de informacion,
implementacién y gobierno. Producto de esta busqueda se encontré que el 0.83% de los
1086 articulos hacen referencia a estas palaras en al menos el 1% de su contenido. Por
ultimo, al revisar la frecuencia de palabras de determiné que en los 1086 articulos las
palabras sistemas e informacién se nombran 12794 y 37737 respectivamente y la
palabra gobierno se nombre 3842 veces siento esta ultima la nidmero 51 entre las
palabras mas nombradas.

Las entidades publicas a diferencia de las entidades privadas, cuentan con
caracteristicas especiales que complejizan el desarrollo exitoso de este tipo de
proyectos. Dada su naturaleza, las empresas del sector publico se reglamentan bajo una
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serie de normas juridicas, planes de desarrollo y politicas publicas que afectan el
desarrollo de cualquier proyecto. La evaluacion de un proyecto de implementacion de un
sistema de informacién en una empresa publica es relevante porque puede mostrar
factores criticos nuevos que los modelos de aplicados a empresas privadas normalmente
no tienen en cuenta.

En este sentido, el presente trabajo busca evaluar el proyecto de implementacion de un
sistema de informaciéon dentro de una empresa del sector publico a partir de la
identificacion de los factores criticos. También busca recomendar puntos criticos para
futuros proyectos de implementaciéon en entidades similares a la estudiada.

Inicialmente se presenta la identificacién del problema y la justificacién del estudio de
caso. En la segunda parte se encuentra el estado del arte, donde se exponen los
principales conceptos y se explican los modelos utilizados para evaluar procesos de
implementacion de sistemas de informacidn. En una tercera parte se presenta el enfoque
metodoldgico. Alli se detallan las etapas de la metodologia de investigacion empleada
durante la experiencia que se reporta en este documento. En la Ultima parte se encuentra
el andlisis, resultados y recomendaciones. En esta seccién se describe la construccion y
aplicacion del instrumento utilizado durante la investigacion. Luego se presenta el analisis
de los factores influyentes en el proceso de implementacion y, para finalizar, se muestra
una evaluacion del proyecto, junto a una serie de recomendaciones finales.

El objetivo general definido para este trabajo es evaluar el proceso de implementacion
de un sistema de informacién dentro de una entidad del sector publico.

Los objetivos especificos a los que responde el presente trabajo son:

= Definir los criterios de evaluacion del proceso de implementacion, de acuerdo a una
revisién bibliogréafica.

= |dentificar los factores criticos del proceso de implementacién del sistema de
informacién en la entidad estudio de caso.

= Evaluar el proceso que la entidad y el contratista estudiados desarrollaron para la
implementacion de un nuevo sistema de informacion, a partir de la identificacion de
los factores criticos de la implementacion.

= Desarrollar una propuesta de mejoras para futuras implementaciones de sistemas de
informacién en entidades publicas de caracteristicas similares a la estudiada.
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|dentificacion del problema

El Gobierno Colombiano cuenta con la estrategia de gobierno en linea que se sustenta
en documentos CONPES 3650 y 3785 entre otros, que impulsa proyectos de
implementacion de soluciones informaticas como estrategia para mejorar su desempefio.
Estos proyectos implican altas inversiones y dedicacion de recursos, de acuerdo al
informe de la agenda de conectividad de la estrategia gobierno en linea del ministerio de
tecnologia de la informacion y las comunicaciones del afio 2014, se han ejecutado entre
los aflos 2008 a 2013 un promedio anual de 41.868 millones para el desarrollo de esta
estrategia. No obstante, el resultado de estas implementaciones no siempre es el
deseado, como lo muestra el informe de las Naciones Unidas en su encuesta de
medicion de gobierno electrénico de 2014 (UNITED NATIONS E-GOVERNMENT
SURVEY 2014 - http://www.unpan.org/e-government ) donde Colombia se ubica en el
puesto 50 a nivel mundial bajando siete posiciones frente al afio 2012 por debajo de
paises como Uruguay, Chile y Argentina mostrando que se requiere un mayor esfuerzo
del sector publico. En este sentido, es importante identificar factores criticos en los
proyectos de implementacién en entidades del sector publico. Al hacerlo, se podrian
mitigar los riesgos de fracaso y lo que ello implica para las organizaciones y la estrategia
que busca el gobierno.

En este contexto, el presente trabajo realiza un estudio de caso en una entidad publica
colombiana que requiere del uso de sistemas de informacion para el cumplimiento de sus
funciones. De acuerdo a las cifras reportadas por la oficina de presupuesto de la entidad,
se ha destinado un presupuesto de $31.594 millones de pesos entre los afios 2009 y
2014 para el fortalecimiento e innovacion de tecnologias de la informacion y la
comunicacion.

Desde el afio 2002 la entidad contaba con un sistema de informacion con el cual se
soportaban los procesos misionales.

En el 2009 se plante6 la idea de poner en marcha un proyecto que reemplazara al
sistema de informacion vigente a la fecha. Al siguiente afio se inici6 la ejecucion del
proyecto el cual tenia por objeto: “Desarrollar y poner en operacion un sistema de
informacién para la identificacion de los ciudadanos-as, familias, organizaciones y redes,
asi como el diagnéstico por nucleos de derechos, realizando referenciacion y vinculacion
a los servicios sociales, seguimiento a la prestacion de los mismos, control de
cumplimiento de los criterios de ingreso, priorizaciéon, egreso y exclusiones por
simultaneidad de los mismos, etc.; entendiendo los servicios sociales como instrumentos
de las politicas publicas sociales con el fin de contribuir al mejoramiento de la calidad de
vida de los ciudadanos y ciudadanas de Bogota, a través del disefio y desarrollo del
sistema de protecciones sociales del Distrito, en el marco de la Gestiéon Social Integral”,
para tal fin la entidad celebro un contrato interadministrativo.
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El contratista presenté un plan de trabajo donde ofreci6 como propuesta un nuevo
sistema de informacion llamado SUI (Sistema Unico de Informacién). Este sistema
buscaba dar un cambio total que permitiria a la entidad tener una herramienta adecuada
a las necesidades del momento. Sin embargo, durante el desarrollo del proyecto se
presentaron varias dificultades y demoras en las entregas de los productos contemplados
en el cronograma.

En agosto de 2011 se decididé suspender el proyecto teniendo en cuenta los continuos
retrasos en el cronograma y los sobrecostos a la fecha.

Para el afio 2014 aun se seguia utilizando el sistema de informacién misional antiguo, lo
que evidencia que los objetivos del proyecto de implementaciéon no se cumplieron. Es
importante evaluar el proyecto de implementaciéon e identificar qué factores fueron
criticos. De esta manera, se podra sefialar aspectos clave a tener en cuenta para futuras
implementaciones.

El presente trabajo pretende evaluar el proceso de implementacion del nuevo sistema de
informacién en la entidad objeto de estudio.
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Justificacion del estudio de caso

El Gobierno Colombiano, a través del Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones, ha realizado evaluaciones a las entidades publicas de orden nacional y
territorial y concluye que es necesario que estas fortalezcan el modelo para la gestion de
las tecnologias de la informacién y la interoperabilidad. De acuerdo al Decreto 2573 de
2014, las entidades publicas deben evaluar y diagnosticar su estado actual para
establecer un proceso de transformacion que permita generar valor a través de las
tecnologias de la informacién y asi materializar la vision de las entidades. Estas
estrategias deben desarrollarse conforme a los principios del debido proceso, igualdad,
imparcialidad, buena fe, moralidad, participacion, responsabilidad, transparencia,
publicidad, coordinacién, eficacia, economia y celeridad consagrados en los Articulos 209
de la Constitucion Politica, 3°de la Ley 489 de 1998 y 3°de la Ley 1437 de 2011.

Desde el ambito académico, existen investigaciones y modelos que pueden guiar la
evaluacion y diagndstico de las situaciones que se presentan en las entidades publicas
colombianas como el analisis de factores criticos que tienen influencia a la hora de al
realizar implementaciones de sistemas de informacion (Anderson & Narasimhan, 1979);
(de Bakker, Boonstra, & Wortmann, 2011). En 1989, Davis publicé una investigacién
relacionada con las variables que miden la aceptacion de los usuarios ante un nuevo
sistema de informacion. De alli surgi6é el Modelo de Aceptacion de la Tecnologia TAM
(Davis, 1989).

Los factores culturales han tenido también un lugar dentro de las investigaciones: los
modelos que fueron exitosos en paises desarrollados no siempre pueden ser exitosos
cuando se exportan a otras regiones. Esto se debe a que la cultura afecta de una manera
importante cualquier implementacion tecnolégica. Ademas, es muy diferente la cultura
organizacional de una empresa privada frente a de una entidad publica (Ember, Ember, &
Peregrine, 1988; Wanyama & Zheng, 2010).

En 1992, se public6 uno de los modelos mas importantes, el cual describe una
metodologia para evaluar un sistema de informacion de acuerdo a seis dimensiones que
clasifican todas la variables que afectan un sistema de informacién (Petter, DeLone, &
McLean, 2008). Otros articulos donde se analizan los factores criticos son los de Fortune
y White (2006), y Gable, Sedera y Chan (2008).

También se han publicado articulos sobre como la implementacién de un sistema de
informacién representa una amenaza para la percepcion de control de los usuarios sobre
su trabajo (Ku, 2010; Lapointe & Rivard, 2005) y la existencia de un periodo de transicién
durante el cual los usuarios deben hacer frente a las diferencias entre el viejo y nuevo
sistema. El modelo COBIT 5 de la Asociacidon de auditoria y control de sistemas de
informacion (ISACA - por sus siglas en inglés) tiene como primer principio la satisfaccion
de las partes interesadas a partir de la creacion de valor, para ello se debe evaluar para
cada una de las partes interesadas, los beneficios, los recursos a invertir y los riesgos
que implica (Lewis, 2015). Del analisis de las necesidades se construye una estrategia
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gue con objetivos y metas que permitan cumplir la misién de la organizacién. Y en 1993,
Bryson & Bromiley realizaron un estudio cuantitativo, donde analizaron factores como la
estabilidad econémica y politica, cuyo papel es de alta importancia en la implementacion
de un sistema de informacién.

Szajna y Scamell (1993) desarrollaron un experimento en el que las expectativas de los
empleados frente a la implementacion de un sistema de informacion fueron manipuladas.
Los resultados sugieren una asociacién entre el realismo de las expectativas y sus
percepciones frente al desempefio real del sistema de informacion. Por su parte, Jones y
Karsten (2008) analizaron el trabajo de Giddens acerca de las estructuras que emergen
después de la implementacion de un sistema de informacion.

Como se observa, existen investigaciones que estudian los factores que afectan los
procesos de implementacién de sistemas de informacion. En las entidades publicas
colombianas se observan aspectos muy especificos que poco se han analizado y que
son la base para entender su dinamica. Por ello, es importante documentar y estudiar los
procesos de implementacién de sistemas de informacion.

Para la entidad que ha sido estudiada es importante identificar los factores criticos que
no permitieron desarrollar de manera exitosa el proyecto de implementacién, ya que asi
se podra retroalimentar los procesos y optimizar futuras implementaciones. Ademas,
estos documentos pueden ser utilizados por otras entidades similares que se encuentren
en procesos de implementacion de sistemas de informacién.
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Estado del arte

El objetivo de este capitulo es presentar el sustento tedrico mediante la descripcion de
modelos de evaluacién de procesos de implementacién de sistemas de informacién
desde diferentes enfoques. Al finalizar este capitulo se identifican los principales factores
criticos de éxito propuestos para el proceso de evaluacién del estudio de caso.

3.1 Sistemas de informacion y su implementacion

Los sistemas de informacién son utilizados para gestionar y coordinar todos los recursos,
la informacién y las funciones de una empresa a través del almacenamiento de datos
compartidos. Tienen la funcién de integrar toda la informacién en una base de datos
central que es accesible en tiempo real para el andlisis y la presentacion de informes y
para el control de la gestion, de modo que se facilita la toma de decisiones para cumplir
con los objetivos de la organizacion (Kallunki, Laitinen, & Silvola, 2011).

La implementacion de un sistema de informacién es la fase en la cual se realiza la
personalizacién o parametrizacion y adaptacion del sistema adquirido de acuerdo con las
necesidades de la organizacién. Usualmente, esta tarea es realizada con la ayuda de
consultores, quienes proveen las metodologias de implementacion, el conocimiento y el
entrenamiento (Esteves & Pastor, 1999). Previo a la implementacién, se encuentran las
fases de decisibn de la adopcién y la adquisiciéon: en la primera se definen los
requerimientos y el tipo de solucion sustentado en un diagnéstico, y en la segunda se
define el producto, el consultor o equipo interno y la inversién presupuestal. Aladwani
(2002) define una implementacion de un sistema de informacién como la puesta en
marcha de un conjunto integrado de programas que proporcionan apoyo a las actividades
organizativas y de gestion.

La fase de implementacion se ve afectada por los siguientes aspectos:

Metodologia de seleccion

Metodologias Estrategia de implementacidn

Factores criticos de seleccion

Tiempo del periodo de | Ventajas o desventajas de procesos
implementacion cortos o largos
Roles y habilidades

Equipo del proyecto
auip proy Estructura del equipo

Alcance

Formacion Costos
Métodos
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» .. | Adaptacion del software
Adaptacién y conversion

de datos Migracién de datos

Compatibilidad con otros sistemas
Exito / Fracaso

Factores criticos

Gestion del riesgo
Metodologia de la gestién del riesgo

Tabla 1. Factores que afectan la implementacién de  un sistema
de informacién (Esteves & Pastor, 1999)

3.2 Modelos de evaluacidon de sistemas de informacio n

Se ha desarrollado una amplia literatura con el fin de evaluar los sistemas de
informacién, para ello los modelos estudian la planeacién, implementacién, desarrollo,
aplicacion y seguimiento de los sistemas de informacion. Se observa un cambio de
paradigma desde la década de los 80 cuando los estudios se enfocaban principalmente
en alinear los sistemas de informacién con los objetivos de las empresas, en la siguiente
década se paso6 desarrollar estrategias de los sistemas de informacion para lograr una
integracion con los objetivos de las empresas, después se introdujo el concepto de redes
desde el analisis de factores clave como las relaciones humanas y la cultura. Desde el
2010 se estudian contextos mas complejos donde se analizan modelos dindmicos
(Merali, Papadopoulos, & Nadkarni, 2012). Para el presente estudio se utilizaron 27
articulos de revistas especializadas entre las que se encuentran MIS Quarterly (MISQ),
Information Systems Research (ISR), the Journal of Strategic Information Systems (JSIS)
donde se desarrollan modelos de evaluacion de procesos de implementacion de
sistemas de informacion o que estudian factores criticos de procesos de implementacion
de sistemas de informacion.

3.2.1 Modelos de gestion en las organizaciones e
implementacion de sistemas de informacion

Existe un amplio desarrollo tedrico frente a los modelos de gestion en las organizaciones.
El progreso del pensamiento administrativo ha dejado paradigmas que son resultado, en
parte, de las necesidades histéricas del momento, pero orientados siempre hacia la
eficiencia de las organizaciones.
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El paradigma clasico, caracterizado por los beneficios de la division del trabajo y la
escuela de la administracién cientifica, uno de sus principales representantes, Henry
Fayol (1949) describe las cinco principales funciones de la gestién: planificacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control. El paradigma neoclasico, sustentado en
la teoria general de los sistemas que fortalece los procesos administrativos, es una base
para la administracion por objetivos presentada por Peter Drucker (1992). El paradigma
del capitalismo industrial tiene dos vertientes: la primera, enfocada en la calidad total; y la
segunda, mas humanista, enfocada en la cultura organizacional. El paradigma del
capitalismo financiero se enmarca en la globalizacion de todas las actividades
econdmicas. Alli se encuentran los conceptos de reingenieria y outsourcing, asi como el
desarrollo de las tecnologias de informacion y de los sistemas de informacion. Colombia
no es ajena a estos paradigmas y se puede observar como las empresas han adoptado
estas teorias y las han aplicado a sus empresas (Fajardo, 2002).

A partir de la década de los 70, se evidencia la necesidad de incluir a los sistemas de
informacién en las teorias de la gestién. Hacia los 80 y 90, los libros de administracion
involucran los sistemas de gestion. Koontz y Weihrich (1998) identifican en su modelo de
gestién operativa a la planificacion, la organizacion, la dotacién de personal, la direcciéon
y el control como las cinco funciones de la gestién.

Los modelos describen unas entradas, unos procesos y unas salidas. En el caso del
modelo Koontz y Weihrich, las entradas incluyen el recurso humano, el capital, la gestion
y la tecnologia. Un proceso de transformacion empresarial, que consta de las cinco
funciones de gestion, convierte las entradas en salidas como: productos, servicios,
utilidades, satisfaccion e integracién. Un sistema de comunicaciones y tecnologia enlaza
a las partes interesadas de una organizacién para facilitar sus procesos, convirtiéndose
asi en una herramienta de gestion

Entendiendo los procesos de implementacion de sistemas de informacién como cambios
estructurales que afectan la gestion de la organizacion, se puede decir que los resultados
de estos procesos generan mejoras en la eficiencia organizativa a través de la
tecnologia. Es importante diferenciar el impacto y el alcance que tiene la implementacion
de una tecnologia de la informacion, frente a la implementacién de un sistema de
informacion (Milford & Stewart, 2000): en primer lugar, los sistemas de informacion
impactan a toda la organizacion; en segundo lugar, los empleados pueden estar
aprendiendo nuevos procesos de negocio, ademas de un nuevo software; y en tercer
lugar, la implementacién de sistemas de informacién a menudo lleva consigo el desarrollo
del negocio, cosa que no ocurre con las tecnologias de la informacion, las cuales no
impactan al mismo nivel. Render & Heizer (1997) identifican tres principales ventajas de
los sistemas de informacion: primero, que los procesos de negocio estan integrados y
automatizados; segundo, que los datos comunes y las practicas empresariales son
compartidos por toda la organizacion; y tercero, que se genera esa informacion en tiempo
real. Lo anterior muestra como el modelo de gestion de las organizaciones se convierte
en un marco para la evaluacion de la implementacién de un sistema de informacién.
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La velocidad a la cual se desarrollan las nuevas tecnologias puede intimidar a los
agentes de las organizaciones. Muchas veces existe un abismo de comprensién entre los
directivos y el departamento de tecnologia, lo cual provoca que en la década de los
noventa aproximadamente el 90 por ciento de implementaciones de sistemas de
informacién se entreguen tarde o tengan sobrecostos (Martin, 1998), y que el 70 por
ciento no generen los beneficios esperados (Al-Mashari, 2000). Para el 2012 se mantiene
un porcentaje del 90% de los proyectos grandes que fueron entregados con sobrecostos,
fuera de tiempos o cancelados antes de ser entregados (Standish Group. 2014. CHAOS
Report). https://larlet.fr/static/david/stream/ChaosManifest02013.pdf.

3.2.2 Modelo dinamico del sistema de innovacion de la
empresa

King y Burgess (2006) presentan un modelo que refleja las causas de éxito o fracaso en
la implementacion de un sistema de informacién. Parten de estudios realizados con
anterioridad (Somers & Nelson, 2001), en donde se realizaron entrevistas a ejecutivos
para identificar y valorar los factores criticos de éxito con una escala de cinco puntos.
Esta Ultima investigacién analiz6 los siguientes factores: apoyo de la gerencia,
competencia del equipo de apoyo, cooperacién interdepartamental, metas y objetivos
claros, gestion del proyecto, comunicacién entre areas, gestion de las expectativas, lider
del proyecto, soporte del proveedor, y cuidadosa seleccion del paquete (software).

Este modelo explica la relacion entre los factores criticos, a nivel micro y macro. Producto
de estas relaciones, se identifican los denominados circulos virtuosos y circulos viciosos
(Akkermans & van Helden, 2002). Un circulo virtuoso se representa como un aumento en
el apoyo de la direccion, el cual lleva a la designacién de un lider de proyecto dinamico
gue, a su vez, estimula al director del proyecto a presentar talleres de redisefio de los
procesos que convocan y hacen participes a las partes interesadas. Los talleres
conducen a una mayor comunicacion entre las areas, lo que genera una mayor
colaboracion. Por el contrario, un circulo vicioso puede partir de un equipo de proyecto
deficiente que carece de competencia para convocar a los interesados de las areas. Esto
conduce a una mala comunicacién entre areas sin cooperacién y con objetivos
inadecuados para el proyecto. La Figura 1. Modelo de éxito/falla en sistema de
informacién (Akkermans & van Helden, 2002) muestra las relaciones entre las partes que
conforman los circulos virtuosos.
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SOPORTE
PROVEEDOR
GERENTE DEL EQUIPO
PROYECTO CAPACIDAD DEL
PROYECTO
Seleccion Comunicacion
del paquete entre las partes
Colaboracién Gestion de
entre las partes expectativas
Metas claras
LIDER DEL APOYO DE LA
PROYECTO DIRECCION

Figura 1. Modelo de éxito/falla en sistema de infor  macién (Akkermans & van
Helden, 2002)

Para la construccion del modelo dinamico de éxito en la implementacion del sistema de
informacion, se parte de una combinacién de modelos de simulacion para el desarrollo de
software (Abdel-Hamid & Madnick, 1990) y modelos de causa-efecto entre los factores
criticos de éxito. También se tiene en cuenta la teoria del capital social, que explica la
importancia de las redes sociales y su interaccion entre las organizaciones (Jacobs,
1961). Esta teoria describe de tres dimensiones: relacional (confianza, normas sociales
de comportamiento y obligaciones), cognitiva (representaciones compartidas, lenguaje y
narrativas) y estructural (estructuras organizativas formales e informales) (Nahapiet &
Ghoshal, 1998).

Una vez desarrollado el modelo, se derivan los siguientes beneficios por la
implementacion exitosa de un sistema de informacion:

= Operacional (reduccion de costos, reduccién de tiempo de ciclo, mejora de la
productividad, mejora de la calidad, mejora del servicio al cliente).

= Gerencial (mejor gestion de los recursos, mejor toma de decisiones y mejor
planificacion).

= Estratégico (apoyo para el crecimiento organizacional, apoyo a la alianza de
negocios, creacién de innovaciones de negocios, construccién de liderazgo en
costos, diferenciacion de productos y servicios y creacion de vinculos externos).
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» Infraestructura (construccion de flexibilidad del negocio para el cambio actual y futuro,
reduccién de costos, aumento de la capacidad de infraestructura de tecnologias de la
informacién).

= OQOrganizacién (cambios en los patrones de trabajo, aprendizaje organizacional,
empoderamiento y construccion de una vision comun).

INFLUENCIA
CONTEXTO DE’ LA COLABORADORES EVALUACION RESULTADOS
ORGANIZACION - Apoyode ladireccidon 1. Etapa de desarrollo
- Comunicaciéninterna - Soporte del vendedor - Cronograma
- Colaboraciéninterna -Liderdel proyecto. - Costo

**RESISTENCIA - Calidad

ORGANIZACIONAL (funcionalbilidad, facil de
usar)

2. Etapa operacional

- Operacional
i SOPORTE - Gestion.
- Estrategico
ORGANIZACION DEL - Infraestructura Tl
PROYECTO (proceso de - Organizacional
innovacién)
- Metas claras ENTREGA

- Gerente del proyecto

- Paquete (seleccion/

personalizacion).

- Equipo capacidad del

proyecto

- Gestién de las CAMBIO
expectativas

**PROCESO DE

ADAPTACION.

)

Figura 2. Modelo dinamico de King (King & Burgess, 2006)

La Figura 2 muestra como en el modelo interactian las partes interesadas en el proceso
y cémo se soportan entre si. Al debilitar una de las partes del ciclo, las demas partes se
ven afectadas. El modelo es dinamico y sugiere escenarios bajo los cuales la causa dI
éxito o fracaso es fruto de la interaccion entre los distintos factores. El valor agregado de
este modelo es que cubre de manera dinamica los factores criticos de éxito y los enlaza
en cadenas causales.

3.2.3 Transferencia de conocimiento en implementac  i6n
de sistemas de informacion

La implementacion de un nuevo sistema de informacion se convierte en un proceso de
transferencia de conocimiento bidireccional, donde es critico alinear los grupos de interés
(incluso cuando estos son externos a la empresa). Muchos intereses de caracter politico,
cultural y econémico, entran en juego, y son determinantes en el éxito de la
implementacion (Pan, Newell, Huang, & Cheung, 2001). Empresas con alta rotacién de
su talento humano sufren dificultades en los procesos de transferencia de conocimiento
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gue son clave en la implementacion de un sistema de informacién. Los tres factores que
inciden en la implementacién de un nuevo sistema de informacién son: la competencia
del consultor, la capacidad de absorciébn de la empresa y la transferencia de
conocimiento (Wang, Chia-Lin Lin, Jiang, & Klein, 2007).

3.2.3.1 Teoria del aprendizaje organizacional — con sultoria

El aprendizaje organizacional es un proceso evolutivo para mejorar el desempefio
organizacional. Este proceso explica como se genera conocimiento en las organizaciones
y como se gestiona el conocimiento (Alavi & Leidner, 2001; Nonaka & Takeuchi, 1995).

La consultoria es un servicio que ayuda a las organizaciones a redisefiar y repensar sus
negocios de acuerdo con las dimensiones de la tecnologia, la estrategia, las personas y
los procesos de negocio (Basil, Yen, & Tang, 1997). A cambio, los consultores aprenden
de sus clientes. Asi se presenta la oportunidad de intercambiar conocimientos.

Debido al nivel de especializacion, hoy en dia existen en el mercado empresas dedicadas
al suministro de soluciones en tecnologia de la informacién que acompafian los procesos
de implementacion a través de una consultoria. Aunque muchas empresas estan
dispuestas a contratar su propio recurso humano para desarrollar estos procesos, no son
su especialidad. Sin embargo, existen empresas especializadas en los procesos de
implementacion. Por lo tanto, se convierte en una ventaja competitiva la contratacion de
empresas con oferta de servicios tales como:

= Examinar y establecer la estrategia de la teoria de la informacion.

= |nstruir a los directivos para que entiendan los sistemas de informacién, y a los
profesionales del area de sistemas para que comprendan la organizacion.

= Efectuar investigaciones sobre los avances en tecnologias y sistemas de informacion
y SuUS repercusiones.

= Evaluar las formas de proporcionar sistemas y medios de tecnologia de la
informacion a la organizacion.

= Examinar el rendimiento de los sistemas de informacién actuales.

= Recomendar o dar una segunda opinién sobre la eleccién de un hardware o un
software.

= Revisar proyectos desde su inicio, o cuando se presenten problemas.

= Administrar proyectos

Es importante tener presente que la contratacion de estas empresas especializadas no
exime a los directivos de la responsabilidad de realizar la gestion y administracién de los
sistemas de informacion en la organizacion.
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3.2.3.1.1 Procesos de consultoria en el sector publ ico

El sector publico se ha convertido cada vez mas en un segmento atractivo para las
empresas de consultoria. La inversion del presupuesto de los gobiernos y la necesidad
de volver competitivas a las empresas publicas ha ampliado este mercado. Sin embargo,
este sector plantea retos que se desprenden de sus caracteristicas (Milan, 2002):

» Baja calidad en la infraestructura

» Falta de gestion del conocimiento

» Exceso de tramites burocréaticos

= Escasa remuneracion y falta de motivacién
= Corrupcién

» Poder centralizado

= Constantes ajustes estructurales

= Bajo rendimiento

= Sujecién a decisiones politicas

= Criticas de la oposicion

Sector privado Sector publico

Identificar el cliente Clara Dificil
. .. . . Multidimensionales
Objetivos del cliente Limites y metas claros . y
complejos
.. . Muchas, dificiles de
Restricciones Relativamente pocas . .
dimensionar

Adopcion de

Basada en criterios

Politica, basada en valores

decisiones objetivos

Incierta, depende de la
voluntad politica, la
asignacion de recursos,
entre otras.

Realizacion del
proyecto

Determinada

Tabla 2. Relacién entre el cliente y el consultor en la adop  cién de decisiones (Milan, 1997)

En Colombia, la legislacién de la contratacion estatal enmarcada en el Decreto 1510 de
2013 (Articulos 66 al 72) establece que las entidades estatales deben seleccionar los
contratistas para la prestacion del servicio de consultoria a través del concurso de
méritos. Esta regulacién se basa en los principios de igualdad, pluralidad de oferentes,
transparencia, calidad y eficiencia.

Como se observa, el sector publico (comparado con el sector privado) tiene
caracteristicas importantes que afectan los procesos de consultoria. La aplicacién de
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modelos para evaluar implementaciones de sistemas de informacién contratadas por
consultoria debe contemplar estas variables.

La capacidad de absorcién se convierte en un factor clave en los procesos de
consultoria. Cohen y Levinthal (1990) definen la capacidad de absorcién como la
capacidad general de la empresa a valorar, asimilar y utilizar nuevos conocimientos
externos.

CAPACIDAD DE
ABSORCION

PROCESOS

ORGANIZACIONALES

TRANSFERENCIA
DE
CONOCIMIENTO

/

COMPETENCIA
DEL CONSULTOR

Figura 3. Capacidad de absorcion y funcién de los ¢ onsultores
en la transferencia de conocimiento (Cohen y Levint hal, 1990)

Los consultores son facilitadores de la implementacion y, a su vez, tienen un papel
importante en la transferencia de conocimientos. Segin Bessant & Rush (1995), hay
cuatro formas en que los consultores pueden mejorar el proceso de implementaciones de
sistemas de informacion:

= Transferencia directa de conocimientos de expertos que ya se han obtenido y
asimilado por los consultores

= Intercambio de experiencias, que se realiza de forma implicita o explicita

= Ofrecimiento de una amplia gama de servicios especializados

= Diagnéstico para ayudar a los usuarios a articular y definir sus necesidades en
materia de innovacion

Davenport (2000) afirma que la transferencia de conocimiento influye para mantener y
desarrollar un sistema y para generar retornos de la inversion. Por lo tanto, se puede
afirmar que la transferencia de conocimientos del consultor al cliente es un factor critico
de éxito en la implementacién de un sistema de informacion.

En este sentido se han desarrollado herramientas para la mediciéon del aprendizaje
organizacional, a continuacion se detallan los modulos que afectan los proyectos de
implementacién de nuevos sistemas de informacion desde la perspectiva de la
transferencia de conocimiento (Wang et al., 2007):
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» La capacidad de absorcién

- La empresa tenia informacion sobre el estado del sistema de informacion.

- La empresa tuvo una clara division de funciones y responsabilidades para
implementar el sistema de informacién.

- La empresa tenia las habilidades necesarias para aprender y entender el
sistema.

- La empresa tenia la capacidad técnica para absorber el sistema.

- La empresa tuvo la capacidad de gestién para absorber el sistema.

= Competencia del consultor

- Proporcion6 el mensaje de que la aplicacion implica un cambio cultural.

- Intervino en cada una de las diferentes técnicas utilizadas por el sistema.

- Proporcioné experiencia en la ejecucion de la transicion hacia el sistema

- Proporcioné evidencia del valor del sistema.

- Proporcion6 un conocimiento completo en el sistema.

- Contribuyé con conocimientos especializados y experiencia en el uso del
sistema

- Proporcion6 conocimientos sobre cémo el sistema afectara a las funciones y
responsabilidades del personal involucrado.

- El proceso de implementacién fue adecuadamente terminado.

» Latransferencia de conocimientos

- La empresa ha aprendido mucho acerca de la tecnologia/proceso de
conocimiento en poder de los consultores.

- La tecnologia/proceso de know-how transmitida por la consultora ha sido
asimilada por la compafiia y ha contribuido a otros proyectos desarrollados
por la empresa

» Proceso de ajuste organizacional

- Los procesos construidos por el sistema de informacion cumplen todas las
necesidades requeridas de los procesos organizativos.

- El flujo de los procesos de construccion en el sistema de informacién
corresponde al flujo de los procesos organizativos.

3.2.4 Modelo de gestion de factores criticos de éx ito
basados en la gestion empresarial

Este modelo, propuesto por Joseph Bradley (2008), se basa en los principios de
administracién, planificacién, organizacion, direccién, coordinacién y control aplicados a
los factores criticos de éxito, a partir de la premisa de que el proyecto se entregue a
tiempo, genere satisfaccion y se ajuste al presupuesto. Brown y Vessey definen el éxito
del proyecto de sistemas de informacion como “una puesta en marcha del sistema con
los requisitos acordados, entregado dentro del horario y el presupuesto” (Brown &
Vessey, 2003, p. 66).
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EXITO DE LA IMPLEMETACION
DEL SISTEMA DE INFORMACION

ORGANIZACIONAL

MEJORA PUNTUALIDAD

EN LA ENTREGA

108

AJUSTE AL
PRESUPUESTO

Integracién de Gerente de Reportes Experiencia gerente Calidad y cantidad de
sistemas proyecto tiempo constantes gerente de proyecto la formacidn
completo de proyecto

Uso de consultores Participacion de la Lider del proyecto Eficaciaen la Comité de

gerencia gestion / direccién
Resistencia de los
usuarios
Figura 4. Modelo de gestién empresarial (Bradley, 2  008)

El modelo de Bradley presenta diez proposiciones acerca de los factores de éxito del
proyecto de implementacion, las cuales se encuentran clasificadas de acuerdo a cada
uno de los principios anteriormente mencionados:

Planeacion:

- P1l. La planificacion organizacional y la planificacion del proyecto de
implementacion estan integradas.

= QOrganizacién

- P2. La organizacion del proyecto de implementacién se encuentra bajo la
direccién de un jefe de proyecto, cuya Unica responsabilidad es el proyecto.

- P3. En la estructura organizativa, el director del proyecto informa al gerente de
la organizacion.

= Coordinacion

- P4a. El personal del proyecto cuenta con amplia experiencia.
- P4b. Hay recompensas formales o informales para el equipo del proyecto.

- P5. Hay una buena cantidad y la calidad de la formacién.

= Direccién

- P7. El gerente general participa en la planificacién e implementacion del

sistema.

- P8. Hay un lider responsable.
- P9. La gestion es eficaz en la reduccion de la resistencia del usuario al

cambio.

=  Control

- P10. Hay un comité de direccidn que a) esta encabezado por el gerente de la
organizacion, y b) se retine al menos cada cuatro semanas.
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3.3 Modelo Seddon multiproyecto

Una de las principales acciones de cambio en las organizaciones de hoy en dia es la
implementacion de sistemas de informacion. Esta representa el 30% de las actividades
de innovacién dentro de una empresa. El modelo multiproyecto esta sustentado en una
amplia recopilacion bibliografica que permite identificar los factores influyentes y los
beneficios de una implementacion de varios proyectos durante un periodo de tiempo
(Seddon, Calvert, & Yang, 2010).

MODELO BENEFICIOS ORGANIZACIONALES - LARGO PLAZO

Beneficios esperados a largo plazo de varios proyectos

[ Integracioén
Beneficiosenla
organizacidon porel uso

‘ Optimizaciénde del sistema, desde la
procesos perspectivade la
gerencia.
Mejora de
acceso a la T
informacién

Principalessistemas

Busquedade estas tres por salir. -
metasorientalas Mejoramiento de
decisiones de que proyectos.
proyectos se realizaran

N 4

en el futuro.

Figura 5. Modelo multiproyecto (Seddon , 2010)
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MODELO CORTO PLAZO: FACTORES DE MANEJO DE CADA PROYECTO.

Proyecto principal "n "
Benefic‘if)s desde laimplementacion

Beneficios del

sistema anterior /
1
1
1
I
1
1
1
1

Proyecto de

|
implemetacion | Mejora continua L
6- 12 meses tiempo
Ajustes funcionales Beneficiosenla

organizacion porel
usodel sistema,
desde laperspectiva
dela gerenciapara
este proyecto.

Superaciéninercia
organizacional

Figura 6. Modelo multiproyecto (Seddon, 2010)

En la Figura 5 y la Figura 6 se muestra el modelo, el cual contiene una serie de factores.
En la medida en que estos factores sean positivos, habra un impacto favorable sobre los
beneficios esperados durante la implementacion de varios proyectos en un tiempo
determinado. El modelo contempla mas de un proyecto teniendo en cuenta que la
realidad de las organizaciones muestra el desarrollo mas de un proyecto en los procesos
de implementacion, mantenimiento o actualizaciéon de sistemas de informacién. Los
factores desde la perspectiva de la gerencia son importantes y se reflejan en los
beneficios a largo plazo.

El tiempo se convierte en una variable que afecta el modelo, se observa como los
beneficios se ven reflejados solo después de un afio y esto se debe en parte a que estos
proyectos causan impactos fuertes en los empleados, ya que cambia fundamentalmente
la naturaleza de las tareas, los flujos de trabajo y, por extensién, los propios puestos de
trabajo y solo después de un periodo de adaptacion y ajustes se pueden observar los
beneficios.

El uso e implementacién de estos sistemas es casi un lujo, puesto que el costo del
sistema, asi como la infraestructura necesaria para su aplicacion, es alto. Es por esto que
solamente empresas grandes pueden contar con este tipo de herramientas
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administrativas. Ademas, cuando se comienza la implementacién de un sistema de
informacién en la empresa, los cambios en el control y registro de los datos impiden
contar con informacién veraz. Esta dificultad se suma al hecho de que los registros que
se tenian anteriormente pueden verse afectados por la implementacién del nuevo
sistema de informacién (Gonzalez, 2003).

3.4 Resumen factores que afectan la implementacion

sistemas de informacion

de

A continuacion se presenta una tabla resumen donde se describen los factores criticos
de éxito identificados a partir de la revision bibliografica presentada anteriormente:

FACTOR CRITICO

Modelo dinamico del sistema
de innovacién de la empresa
(King & Burgess, 2006)

Modelo Seddon
multiproyecto
(Seddon, 2010)

Modelo de gestion de
factores criticos de éxito
basados en la gestion
empresarial (Bradley,
Joseph. 2008).

Transferencia de
conocimiento en
implementacién de
sistemas de informacién
(Wang, Chia-Lin Lin, Jiang,
& Klein, 2007)

Calidad equipo de

Integracién del

El personal del proyecto
cuenta con amplia

la productividad, mejora de la
calidad, mejora del servicio al
cliente

A equipo de R
trabajo tr?’ab;)jo experiencia.
Calidad de la formacion.
Una estructura organizativa
L en la que el director del
Comunicacion .
proyecto informa al gerente
de la organizacion.
Recompensas formales o
L informales para el equipo del
. . Superacion P quip
Resistencia al ) . proyecto.
. inercia . L
cambio. . Eficacia de la gestion en la
organizacional ) . .
reduccidn de la resistencia
del usuario a cambio.
Construccion de flexibilidad del
negocio para el cambio actual .
& P L ¥ Mejora frente al
futuro, reduccion de costos,
Infraestructura . acceso a la
aumento de la capacidad de ) -
) ., informacion.
infraestructura de tecnologias
de la informacion.
El nivel de integracién de la
planificacion de la
L. organizaciény la
Planeacién & e . y
planificacion del Proyecto de
implementacion afecta el
proceso de implementacion.
Diagndstico para buscar
reduccion de costos, reduccién
. . de tiempo de ciclo, mejora de
Diagnostico
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La organizacién cuenta con
un jefe de proyecto, cuya
Unica responsabilidad es el

conocimiento

empoderamiento y
construccion de una visién
comun

Apoyo de la proyecto.
Direccion Participacién de los
directivos en la planificacidon
e implementacién del
sistema
Transferencia directa de
conocimientos de
expertos que ya se han
obtenido y asimilado por
los consultores
Cambios en los patrones de Intercambio de
trabajo, facilita miento del experiencias, que se
o Gestion del aprendizaje organizacional, realiza de forma implicita

o explicita

Ofrecimiento de una
amplia gama de servicios
especializados
Diagnostico para ayudar a
los usuarios a articular y
definir sus necesidades en
materia de innovacion

o Tramites
burocraticos *

¢ Decisiones
politicas *

® Metasy
objetivos claros *

*Factores identificados y propuestos a partir de la experiencia adquirida en la organizacion.

Tabla 3. Factores criticos

identificados a partir de la revision bibliografica

Ademas de la revision bibliografica de los modelos donde se identificaron los las
proposiciones que podrian relacionar cada factor con el éxito o fracaso de un proceso de
implementacion de un sistema de informacién, también se identificaron tres factores
adicionales partiendo de la experiencia del autor al interior de la organizacion con la
intencionalidad de validarlos en el desarrollo del estudio de caso.

Para los afos durante los cuales se llevo a cabo la ejecucion del proyecto se observaron
situaciones especiales como un cambio de administracion a seis meses de la finalizacién
del periodo del alcalde. Por lo anterior factores como las decisiones politicas y los
tramites burocraticos podrian ser importantes a evaluar bajo la experiencia del autor en el
presente estudio de caso. El factor politico hace referencia al apoyo y la influencia que

ejerce en los proyectos las decisiones politicas.
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Enfoque metodologico

El enfoque metodoldgico del presente trabajo se basa en la multimetodologia de Mingers
(1997; 2006), que propone la aplicacion de diversas técnicas y herramientas para
resolver un problema. En este trabajo, el enfoque de Mingers se combinara con el
estudio de caso de Yin (2008), puesto que se ajusta al objetivo de buscar respuestas al
porqué ocurre una situacion que genera un problema en un caso concreto.

La multimetodologia de John Mingers considera la participacion del observador como
sujeto activo dentro del contexto analizado. Ademas, permite la utilizacion de variadas
técnicas (especificamente para este estudio, el método del caso de estudio y el método
Delphi para la construccion con expertos). Las fases de la multimetodologia son:
apreciacion, andlisis, evaluacion y accion. La fase de apreciacion se utiliza para describir
la situacion objeto de estudio, utilizando un marco teérico que sustente el desarrollo del
estudio.

En el presente caso de estudio, se parte de una situacion real que es la contratacién que
realiza una entidad publica, donde evidencia la necesidad de desarrollar e implementar
un nuevo sistema de informacién para soportar su gestion. Paralelamente, se realiza la
revision de la teoria y los modelos que estudian los factores criticos en los procesos de
implementacién de sistemas de informacion, para asi poder evaluar el caso de estudio.
En la fase de analisis, se estructuran las estructuras hipotéticas con base en los modelos
tedricos. Alli se construyé un instrumento a aplicar (entrevistas), utilizando la informacion
de la organizacién y la experiencia del autor. En la fase de evaluacion, se evallan las
estructuras hipotéticas del instrumento frente al resultado de las entrevistas con las
personas que hicieron parte del proceso en la entidad. Por Gltimo, en la fase de la accion
se presentan las conclusiones de lo ocurrido y se realizan las recomendaciones para
futuras implementaciones en la entidad. Lo anterior se refleja en la siguiente Tabla 4:

Tabla 4. Actividades realizadas durante el proyecto — Etapas Multimetodologia

Revision y descripcion del

Identificacion del | Descripcion de la entidad sistema de informacién
problema estudio de caso. vigente y del proyecto
adelantado por la entidad.
Apreciacion Recopilacién y revision de
. documentos que aporten al
Estudio " . . . d P
Describir | Revision de la literatura. estudio de caso: Actas,
de caso

resoluciones,
reglamentacion.




34 Evaluacion del proceso de implementacién de un sistema de informacion
Construccion de
s . instrumento (entrevista) y
Definicién de factores criticos a . .
A Entender . L aplicacion del mismo a
Analisis . partir de la revisién . e
y explicar | . = . _ partir del andlisis de los
bibliografica. .
modelos. Procesamiento
de la informacion.
Andlisis de los resultados de las
entrevistas y demas fuentes de
informacion. Uso de la Evaluacién del proceso de
.. Evaluary | aplicacidn para analisis implementacién a partir de
Evaluacién . . . .
explicar | cualitativo. Depuracién de los los factores criticos
factores criticos a partir de los | identificados.
resultados obtenidos en las
entrevistas.

Accion

Recomendaciones que permitan mejoras en futuros
proyectos de implementacion de sistemas de informacién en
la entidad.

4.1 Instrumentos

Utilizando los modelos de evaluacion expuestos en el marco tedrico, se construyé un
instrumento cualitativo para evaluar el proceso de implementacion. Las personas a las
cuales se les aplico este instrumento hicieron parte del proceso en al menos una de sus
etapas. Se aplicaron entrevistas, cuya duracion varié entre 20 y 40 minutos. También se
recopilaron documentos precontractuales, contractuales y actas de reuniéon donde se
evidenciaron las condiciones de avance del proyecto.

El instrumento utilizado fue construido teniendo en cuenta los siguientes modelos:

Transferencia de conocimiento en procesos de implementacion de sistemas de
informacién (Wang et al., 2007)
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= Medicién de beneficios de la implementacién sistemas de informacion (Seddon et al.,

2010)

= Modelo de gestién de factores criticos de éxito en implementacion de sistemas de

informacién basados en la gestion empresarial (Bradley, 2008)
= Modelo dindmico del sistema de innovacion de la empresa (King & Burgess, 2006)

Ademas de los modelos, se incluyeron algunos aspectos con base en la experiencia del
autor acerca de la entidad. A continuacion, se detallan las preguntas guia (que fueron
validadas con dos entrevistas de prueba) y su clasificacion de acuerdo a los principios

gue guian el modelo de Bradley (2008).

Tabla 5. Preguntas guia para la realizacion de las  entrevistas

PRINCIPIO

PREGUNTA GUIA

MARCO TEORICO

PLANEACION

¢La Secretaria contaba con un

diagnostico del SI SIRBE que

justifico la contratacion para la
implementacién de un nuevo SI?

PLANEACION

¢ Se conformé un equipo de trabajo
claramente definido para
acompafiar el desarrollo del
proyecto?

ORGANIZACION

¢ Se implemento al interior de la
secretaria una estrategia de
aprendizaje y divulgacién para el
nuevo proceso de
implementacion?

(Wang et al., 2007)

ORGANIZACION

¢La secretaria se preparo
técnicamente y contaba con la
infraestructura para la
implementacion?

La Secretaria publico los resultados de una
encuesta en la que se evidencia un déficit en la
infraestructura tecnolégica.

¢ Se garantizé desde la alta

DIRECCION direccion la continuidad del
proyecto?
] ¢, Qué criterios de seleccion se
PLANEACION utilizaron para escoger al

contratista? Andlisis del mercado.

COORDINACION

¢ El contratista mostro la
experiencia en implementaciones
similares?

COORDINACION

¢ El contratista tuvo en cuenta el
cambio cultural para la
implementacion?

(Wang et al., 2007)
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p ¢ El contratista conocié a fondo el
COORDINACION SIRBE?

] ¢ El contratista presenté un plan de
COORDINACION | transicién de los sistemas a nivel
técnico y cultural?

¢ Qué dificultades se presentaron
en términos de tiempo,
CONTROL presupuesto, infraestructura y
entrega de productos?

¢ Cémo manej6 la secretaria la
DIRECCION transferencia de conocimiento con
el contratista durante el proceso?
¢Se conformé un comité de
seguimiento? ¢Qué perfiles y a
CONTROL que niveles de la Secretaria
pertenecian? ¢Con qué
periodicidad se reunia?
¢ Considera que se le dio suficiente
CONTROL acompafiamiento por parte de la
Secretaria al proceso?

¢ Afecto en alguna medida el factor Durante el plazo de contrato se presenté un

CONTROL o cambio de secretaria y una suspension de
politico?
alcalde.
CONTROL ¢ Qué aspectos técnicos considera
afectaron el proceso?

¢, Qué aspectos operativos

CONTROL considera afectaron el proceso?
oud . - (Wang et al., 2007)

¢, Qué aspectos gerenciales
CONTROL considera afectaron el proceso?
CONTROL ¢En su opinién, por qué no se

logré una implementacion exitosa?

De acuerdo al modelo de Bradley (2008), se contempla una serie de proposiciones
acerca de factores relacionados con el éxito de la implementacién, los cuales se
validaran frente a los resultados de la aplicacion del instrumento.

PROPOSICION

P1. Hay integracion de la planificacidn de la organizacién y la planificacion del

¢ Planeacion: . L
proyecto de implementacién.

P2. La organizacién del proyecto de implementacidn se encuentra bajo la

direccién de un jefe de proyecto, cuya Unica responsabilidad es el proyecto.
¢ Organizacion

P3. Hay una estructura organizativa en la que el director del proyecto informa
al gerente de la organizacion.




Enfoque metodoldgico 37

P4a. El personal del proyecto cuenta con amplia experiencia.

* Coordinacion P4b. Hay recompensas formales o informales para el equipo del proyecto.

P5. Hay buena cantidad y calidad de formacioén.

P7. Hay participacidn del gerente general en la planificacion e implementacidn
del sistema.

e Direccion P8. Hay un lider responsable.

P9. Hay eficacia de la gestién en la reduccion de la resistencia del usuario al
cambio.

P10. Hay un comité de direccion que a) esta encabezado por el gerente de la

* Control N .
organizacion, y b) se retne al menos cada cuatro semanas.

4.2 Fuentes de informacion

4.2.1 Entrevistas

El instrumento se aplicd a personas que hicieron parte activa del proyecto desde sus
diferentes areas. Se realizaron 13 entrevistas a los siguientes perfiles:

= Directivos: tres entrevistas a directivos de la entidad que conocieron el proyecto
desde su planeacion y tuvieron voz y voto en los diferentes comités de la entidad.

= |ngenieros entidad: tres entrevistas a ingenieros de la entidad que conocieron todo el
proceso de implementacion.

= Equipo de la empresa contratista: dos entrevistas a personas del equipo del
contratista que desarroll6 el proyecto.

= Equipo técnico de los proyectos de la entidad: tres entrevistas a personas de los
equipos técnicos, que son usuarios del sistema de informacién y que hicieron parte
en etapas del proceso de implementacion.

4.2.2 Actas de reunion

Por ser un proceso de una entidad publica, cada una de las reuniones se encuentra
soportada con un acta de reunién. Dichas actas reflejan el desarrollo del proyecto, las
principales dificultades y las decisiones que se tomaron frente a las mismas. Son en
promedio tres actas por cada mes durante el desarrollo del proyecto para un total de 86
actas. En cada una, el equipo de trabajo plasmé los ajustes a la ejecucién del proyecto.
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4.2.3 Conceptos

Desde la entidad, se elaboraron dos conceptos que fueron soportes para la suspension
del proyecto. Estos conceptos fueron elaborados por el equipo de ingenieros de sistemas
de la entidad y muestran las falencias que se presentaron durante el desarrollo del
proyecto.

4.3 Aplicaciéon del instrumento

El instrumento se aplicé de acuerdo con la siguiente metodologia:

Inicialmente, se creé la lista de posibles personas a entrevistar, teniendo en cuenta los
nombres de las actas de reunién y los perfiles dentro del proyecto. Luego, se realizé un
contacto previo, donde se explicé la finalidad de la entrevista y el objetivo de estudio.

La primera seccién de la entrevista busco describir la manera en que cada entrevistado
se vinculé al proyecto de implementacion de acuerdo a sus competencias. La segunda
parte de la entrevista contenia las preguntas relacionadas con la experiencia del
entrevistado durante el desarrollo del proyecto. En la tercera parte de la entrevista, se
describié la opinién del entrevistado frente a lo que sucedié con el proyecto de
implementacion, su aprendizaje y recomendaciones. Cada entrevista tuvo una duracién
promedio de veinte minutos.

Si bien se explicd desde un inicio la finalidad académica del ejercicio, se presentd en
algunos casos prevencion por parte de los entrevistados a la aplicacién del instrumento,
por tratarse de un tema que generd fricciones al interior de la entidad, y por estar en
curso un proceso de investigacion por parte de un ente de control, donde se estudia el
correcto desarrollo de todas las etapas previstas en los anexos técnicos del contrato que
buscaba el desarrollo del nuevo sistema de informacion.

4.4 Procesamiento de la informacion

Con el fin de analizar las entrevistas realizadas, se utilizé el software NVIVO. Una vez
transcritas todas las entrevistas, se ingresaron en el software. Luego, se organizaron y
analizaron de acuerdo con los factores criticos y de mayor relevancia identificados. Con
la ayuda del software, se clasifico y ordend la informacién para facilitar el andlisis.
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Gracias a esto se encontraron las relaciones entre los factores criticos y los grupos

entrevistados.

Entrevistas [13)

Clasificadon de
los textas en

cada nodo por
Actas de Cigitadon en el Creacion inidal perfiles
reunian (36 software de nodas [12)

Infarmes [2]
Araliziz de nodosy
petfiles
3o de

Rewizsidn de palabras herramientas
clave del software

Lepuracion de
nodos e
identifimdan
de nodos 5

Pl T

Bwaluacidn estuduras
hipoteticas

Figura 7. Flujo proceso analisis de la informacién

Durante el proceso de analisis de la informacién.se codificaron 13 entrevistas y 86 actas
de reunién, la clasificacion se realiz6 en ocho nodos: calidad equipo de trabajo,
comunicacion, diagnostico, factor politico, gestiébn del conocimiento, infraestructura,
resistencia al cambio y planeacion. En la figura 8 se muestra las unidades codificadas y

los nodos.
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Calidad equipo de trabajo [29
unidades codificadas)

Comunicacian [85 unidades
codificadas)

Diagnostico (47 unidades
codificadas]

Entrevistas [13]

codificadas]

Madas [§]

Gestidn del conocimienta (35
unidades codificadas]

Actas de

i Infraestructura [39 unidades
reunion [G6]

codificadasl

||

Resistencia al cambio [32 unidades
codificadasl

J
J
)
Factor politico (30 unidades ]
)
)
)

|

|

Flaneacion (3 unidades u:u:udifiu:adas]]

Figura 8. Flujo Codificacién de la informacion.

Este trabajo muestra los factores criticos a tener en cuenta durante el proceso de
implementacion de un sistema de informacion en una empresa del sector publico, a partir
de dos modelos que estudian las causas y efectos de este tipo de procesos. Con base en
dicha evaluacion, se presentan unas recomendaciones que tienen en cuenta las
caracteristicas de este tipo de empresas y la experiencia valorada.
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Estudio de caso

5.1 La Entidad y sus sistemas de informacion

La entidad estudio de caso es un organismo del sector distrital central en Bogota
(Colombia), con autonomia administrativa y financiera en virtud del Articulo 89 del
Acuerdo 257 de 2006. Es la tercera entidad distrital con mayor asignacion presupuestal y
complejidad organizacional en cuanto al nimero de sus procesos de gestion y el nUmero
de funcionarios y contratistas.

La mision de la entidad es: “Orientar y liderar la formulacion y el desarrollo de politicas de
promocién, prevencién, proteccién, restablecimiento y garantia de los derechos de los
distintos grupos poblacionales, familias y comunidades, con especial énfasis en la
prestacion de servicios sociales basicos para quienes enfrentan una mayor situacion de
pobreza y vulnerabilidad. También presta servicios sociales basicos de atencion a
aquellos grupos poblacionales que ademas de encontrarse en situacion de pobreza, se

enfrentan al riesgo social, la vulneracién manifiesta o la exclusion social™.

Para el 2010 la entidad contaba con 22 sistemas informaticos, 10 de los cuales estaban
en ambiente web, 10 en ambiente cliente-servidor, uno era el sistema de inteligencia de
negocios, y otro, un componente de georeferenciacion.

El 69% de los sistemas de informacion de la entidad usaban Oracle como motor de base
de datos. Los demas utilizaban otros programas, como Access, PotsgreSql, Sqgl Server y
Rmcobol 85.

El 22% de los sistemas informaticos fueron desarrollados usando lenguaje de
programacion Visual Basic 6.0; el 17%, usando Java; y el otro 17%, Asp. Los demas
sistemas usaban lenguajes como Visual Foxpro 9.0, Delphi, Java Script, Transact Sql y
Php.

Sobre el 59% de los sistemas de informacién, la entidad es propietaria de los programas
fuentes. Para el 41% restante, la entidad cuenta Unicamente con licencia de uso (s6lo
maneja programas objeto).

1| ADM | INVEBIENES CLIENTE-SERVIDOR SDIS ORACLE Visual

2 | ADM | INVEBIENES WEB SDIS ORACLE PHP

! Decreto 607 de 2007.
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3 | ADM DATASIXX CLIENTE-SERVIDOR TERCERO COBOL RMCOBOL
4 | ADM CONTRATACION CLIENTE-SERVIDOR TERCERO ORACLE VISUAL
5| MIS SIRBE CLIENTE-SERVIDOR SDIS ORACLE VISUAL
6 | ADM RECURSOS HUMANOS CLIENTE-SERVIDOR TERCERO ORACLE DELPHI
7 | ADM RECURSOS HUMANOS WEB TERCERO ORACLE JAVA

SISTEMA DE
8 | ADM CORRESPONDENCIA CLIENTE-SERVIDOR TERCERO ORACLE DELPHI
SISTEMA DE
9 | ADM CORRESPONDENDIA WEB WEB TERCERO ORACLE JAVA
10 | ADM QUEJAS Y SOLUCIONES CLIENTE-SERVIDOR TERCERO ORACLE JAVA
11 | MIS SISTEMA GERENCIAL Bl SDIS SQLSERVER | VISUAL
12 | ADM HERRAMIENTA FINANCIERA | CLIENTE-SERVIDOR SDIS ORACLE VISUAL
PostGRESQL
13 | GEO MAPOTECA WEB SDIS Post PHP
MAPOTECA DIGITAL
14 | GEO DESKTOP CLIENTE-SERVIDOR SDIS ACCESS BASIC
15 | MIS MICRO_SITIOS_WEB(SIRBE WEB) SDIS ACCESS
VIGILANCIA Y SEGUIMIENTO
16 | MIS SERVICIOS SOCIALES WEB WEB SDIS ORACLE Java
17 | ADM PAGINA WEB SDIS ACCESS
18 | ADM INTRANET WEB SDIS ACCESS
19 | GEO GEOUTILEX COM+ TERCERO ORACLE VISUAL
20 | GEO GEOUTIL CLIENTE-SERVIDOR TERCERO ORACLE VISUAL
21 | MIS CPE WEB SDIS ORACLE JAVA
22 | MIS SAL WEB SDIS ORACLE ASP

Tabla 6. Inventario de los sistemas de informacién
de la entidad).

a 2010 (Fuente: Oficia sistemas

5.2 Historia del sistema de informacioén

El principal sistema de informacién misional de la SDIS es el SIRBE (Sistema de
Informacion para el Registro de Beneficiarios). Es un sistema de tipo transaccional
desarrollado para soportar y administrar la informacion generada durante la prestacion de
los servicios sociales de la SDIS, de tal forma que los directos responsables de su
operacion y las instancias directivas puedan contar con informacion actualizada y de
calidad que soporte las decisiones, administrativas, sociales y gerenciales. El SIRBE se
encuentra en funcionamiento desde junio del afio 2002, y fue desarrollado por ingenieros
contratados por la SDIS. El SIRBE genera la informacion oficial para elaborar todos los
reportes de atenciones y caracterizaciéon de la poblacién beneficiaria de los servicios
sociales que ofrece la entidad: comedores comunitarios, jardines infantiles y demas
centros de atencion a la poblacion vulnerable.
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Figura 9. Proceso registro de informacion en el sis  tema de informacion

La Figura 9 muestra el proceso mediante el cual se registra toda la informacion de la
poblacién beneficiaria de los programas sociales que brinda la SDIS (jardines infantiles,
comedores comunitarios, centros de atencién, comisarias de familia) en el sistema de
informacion. El proceso parte de la identificacién de la poblacion beneficiaria de la
entidad en los territorios, este registro inicial se realiza de manera manual y
posteriormente se digita en el sistema. Una vez se encuentra en el sistema, se realiza el
seguimiento de las atenciones periddicas de los beneficiarios. La medicion de la gestion
de la entidad frente a las metas propuestas para cada plan de desarrollo proviene de este
sistema de informacion.

5.3 Proyecto de implementacion

Teniendo en cuenta que el sistema de informacién presentaba falencias en lo referente a
la calidad y oportunidad de la informacion y que entre los objetivos de la administracion
se encontraba la actualizacién del sistema de informacion misional de la entidad para asi
contar con un sistema en linea, se realizaron diferentes acciones, entre las cuales se
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proyecto la actualizacién de infraestructura tecnolégica y se toma la decision de celebrar
el Contrato Interadministrativo 3624 del 24 de diciembre de 2010 con la Institucién
Universitaria Colegio Mayor de Antioquia para disefar, desarrollar y poner en
funcionamiento un nuevo sistema de informacién que permitiera realizar seguimiento a
los servicios sociales que presta, de forma mas eficiente.

El objeto del Contrato era:

“Desarrollar y poner en operacion un sistema de informacién para la identificacion de los
ciudadanos-as, familias, organizaciones y redes, asi como el diagnostico por nucleos de
derechos, realizando referenciacion y vinculacién a los servicios sociales, seguimiento a
la prestacion de los mismos, control de cumplimiento de los criterios de ingreso,
priorizacion, egreso y exclusiones por simultaneidad de los mismos, etc.; entendiendo los
servicios sociales como instrumentos de las politicas publicas sociales con el fin de
contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos y ciudadanas de
Bogota, a través del disefio y desarrollo del sistema de protecciones sociales del Distrito,
en el marco de la Gestion Social Integral.”

Valor del contrato: MIL QUINIENTOS MILLONES DE PESOS M/CTE ($1,500,000,000)

Plazo del Contrato: 12 Meses

El proyecto SUI (Sistema Unico de Informacion) pretendia dar un salto en el manejo de la
informacién a nivel distrital. La meta del proyecto SUI era implementar un sistema
informatico para la gestion de servicios sociales de la entidad. Su puesta en operacién y
sus objetivos eran:

Desarrollar un sistema de informacion en linea

Mejorar la calidad de la informacion

Mejorar la oportunidad en la informacion

Flexibilizar el sistema, de tal manera que permita realizar cruces de informacion
con otras entidades del distrito

e

Para la ejecucion del contrato, la Universidad Colegio Mayor de Antioquia presentd un
plan de trabajo, donde ofrecié como propuesta un nuevo sistema de informacion llamado
SUI (Sistema Unico de Informacién). Este sistema devisa contar con los siguientes
procedimientos para la correcta prestacion de los servicios sociales:

1. Procedimiento para la identificacién de poblacién fragil y vulnerable a través de
recorridos territoriales

2. Procedimiento de ingreso a servicios sociales

3. Etapa para prestar servicios sociales con estandares de calidad

4. Procedimiento de seguimiento y control a la prestacion del servicio social

5. Procedimiento de egreso
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Ademas del contrato la entidad requeria una inversion en infraestructura, la Tabla 7
muestra los requerimientos en infraestructura para el desarrollo del proyecto.

Equipo para seguridad web Fortiweb 400B

Servidores Rack IBM x3650 M3, Xeon 4C E5640 80W 2.66GHz/1066MHz/12MB, 1x4GB, O/Bay
2.5in HS SAS, SR M5014, 675W p/s, Rack

Servidores tipo Rack en cluster (2 servidores) Cisco UCS C200 Rack Svr, Procesadores 2x X5620,
RAM 6x4 GB ddr3 1333,Poder: 2 PS, LSI308

SWITCH PARA NUCLEO DE LA RED, CONEXION DE SERVIDORES Y SAN Cisco Nexus 5010 - * 10
Gigabit Ethernet de alto rendimiento * IEEE Data Center Bridging (DCB) para Ethernet sin
pérdidas * Fibre Channel sobre Ethernet (FCoE) * Creacion de redes optimizadas para Maquinas
Virtuales, El switch ofrece mas de 500 Gbps de capacidad con 20 puertos fijos a velocidad de 10
Gigabit Ethernet que soporta Data Center

Licenciamiento Software Virtualizacion VMware ESX Advanced Acceleration Kit

SAN de 10TB Fiber Channel Netapp FAS2040 — FcoE

Tabla 7. Requerimientos infraestructura para el 201 0 (Fuente: Oficia sistemas de la entidad).

Para el afio 2014, el contrato se encontraba liquidado de manera anticipada y en proceso
de investigacion por los entes de control. Alin operaba el antiguo sistema SIRBE como
sistema de informacion misional y la infraestructura no habia presentado un avance
significativo. El contratista no cumplid6 con los objetivos propuestos y no entregé la
totalidad de los productos inicialmente pactados.

De acuerdo a los requerimientos de los diferentes entes de control, y como se evidencio
en la aplicacién del instrumento, la entidad tiene dificultades con el manejo de la
informacién, por lo cual es evidente la necesidad de desarrollar un nuevo sistema de
informacion o una mejora del actual sistema SIRBE. Como evidencia de esto, se observa
como la entidad ha sufrido una transformacioén estructural, donde el volumen de
informacién ha aumentado significativamente, y la agilidad y calidad de los reportes cobra
mayor importancia.

En la Figura 10 se observa el proceso se surti6 la entidad durante el plazo del proyecto,
resaltando las principales dificultades frente a los factores identificados. Desde el inicio
del proyecto se presentaron continuos retrasos en el cronograma establecido, el
presupuesto también sufrié ajustes y las pruebas del nuevo sistema llevaron a
reprocesos que mostraron los vacios en los requerimientos establecidos por la entidad en
los documentos previos. Por ultimo en la etapa final se presentd un cambio en la
administracion distrital provocada por una crisis de corrupcion difundida en los medios de
comunicacion que afectd la mayoria de proyectos en curso.
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Figura 10. Cronograma de proyecto de implementacion
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Resultados de la aplicacion del instrumento y
demas fuentes de informacion

A continuacioén, se presentan los resultados obtenidos una vez procesada la informacion
en el software NVIVO. Los factores que inicialmente se tomaron en cuenta para analizar
las entrevistas; referenciados en la Tabla 3. Factores criticos identificados a partir de la
revision bibliografica., fueron:

= Calidad del equipo de trabajo
= Metas y objetivos claros

= Comunicacioén

= Resistencia al cambio

= Infraestructura

»= Planeacion y diagnéstico

= Apoyo de la direccion

= (Gestién del conocimiento

= Tramites burocréticos

= Decisiones politicas

El nimero de referencias codificadas se presenta a continuacion:

NODO ENTREVISTAS ACTAS DE REUNION TOTAL
DIRECTIVOS | INGENIEROS | TECNICOS | ACTAS DE REUNION

CALIDAD EQUIPO DE TRABAJO 7 16 2 4 29
COMUNICACION 17 35 11 22 85
DIAGNOSTICO 8 24 10 5 47
FACTOR POLITICO 7 9 10 4 30
GESTION DEL CONOCIMIENTO 7 19 4 5 35
INFRAESTRUCTURA 12 18 7 2 39
RESISTENCIA AL CAMBIO 4 6 6 16 32
PLANEACION 20 23 12 28 83
TOTAL 82 150 62 86 380

Tabla 8. Numero de unidades codificadas por instrum  ento

Como resultado de la clasificacion de los apartes de las entrevistas en cada uno de los
factores identificados, se obtuvo el siguiente resultado:
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Se observa en la grafica que los factores a los cuales se dio mas importancia fueron:
comunicacion (21%), planeacion (19%), diagnéstico (14%) e infraestructura (13%). Estos
porcentajes corresponden al peso porcentual que el total de entrevistados dio a cada
factor critico. Es de precisar que no todos los entrevistados hicieron alusion a todos los
factores.

6.1 Analisis por factores

En este capitulo, se analizan los principales factores criticos de éxito, de acuerdo con los
resultados obtenidos de las entrevistas y evaluando las siguientes estructuras hipotéticas
producto de la revision bibliografica:

= El nivel de integracién de la planificacion de la organizacion y la planificacion del
Proyecto de implementacién esta positivamente relacionado con el éxito del proyecto
de implementacion.

= Una organizacién del proyecto de implementacién que se encuentra bajo la direccion
de un jefe de proyecto, cuya Unica responsabilidad es el proyecto, se relaciona
positivamente con el éxito del proyecto de implementacién.

= Una estructura organizativa en la que el director del proyecto informa al gerente de la
organizacion se relaciona positivamente con el éxito del proyecto de implementacion.

= Personal del proyecto con amplia experiencia se relaciona positivamente con el éxito
del proyecto de implementacion.
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= La cantidad y la calidad de la formacion de los perfiles se relacionan positivamente
con el éxito del proyecto de implementacion.

= La participacion del gerente general en la planificacion e implementacion del sistema
se relaciona positivamente con el éxito del proyecto de implementacion.

= La existencia de un lider responsable esta positivamente relacionada con el éxito del
proyecto de implementacion.

= La eficacia de la gestion en la reduccion de la resistencia del usuario a cambio se
relaciona positivamente con el éxito de implementacion.

= El uso de un comité de direccion que a.) Estd encabezado por el gerente de la
organizacién, y b.) Se retne al menos cada cuatro semanas se relaciona
positivamente con el éxito del proyecto de implementacion.

= Contar con una red de comunicacion fluida entre las partes interesadas del proyecto
de implementacion esta positivamente relacionado con el éxito del proyecto de
implementacion.

= Una adecuada gestion del conocimiento esta positivamente relacionada con el éxito
del proyecto de implementacion.

= E| factor politico esta positivamente relacionado con el éxito del proyecto de
implementacion.

6.1.1 Comunicacion

Es bien sabido que la comunicacion dentro de una organizacion u empresa consiste en la
emision y recepcién de mensajes. Esta emisién y recepcion se puede dar de forma
descendente, que va de directivos a trabajadores, y de forma ascendente, que va de
trabajadores a directivos. El buen rendimiento y el cumplimiento de los objetivos
comunes de una empresa dependen de un buen flujo de comunicacion desde todos los
ambitos empresariales.

Para el caso de estudio, este factor se define en dos situaciones: la primera hace
referencia a un proceso de comunicacion de manera vertical y de forma descendente al
interior de la entidad, para dar a conocer y socializar el proyecto de implementacién del
nuevo sistema de informacién entre los trabajadores pertenecientes a la entidad,
principalmente entre aquellos que tendrian contacto directo y que alimentarian el SI.
Dado que no hubo una buena socializacién, los trabajadores no tenian conocimiento de
lo que en realidad se pretendia con la implementacién de un nuevo Sl. Por tal motivo, no
hubo una buena aceptacion entre los empleados.
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También se presenté una mala comunicacion interna entre los directivos de cada area y
los directivos de la entidad. Como producto de esta falta de comunicacion entre las areas
se generd un inconformismo general frente al proyecto.

Se evidencia por lo manifestado en las entrevistas que solo algunos directivos conocieron
el proyecto desde su inicio. Los demas entrevistados sintieron que no se les tuvo en
cuenta para el disefio del proyecto. Ellos manifestaron que no se hizo un estudio
concienzudo con respecto a la identificacién de las necesidades que el actual sistema de
informacién presentaba y con respecto a la manera en estas debieron ser satisfechas.
Ademas, sefalaron que solo se les comunicé informacién sobre el proyecto cuando este
ya se encontraba en ejecucion.

No existi6 comunicacion fluida entre el contratista y los equipos de la entidad ni se
desarrollé una estrategia de comunicacion al interior de la entidad para dar a conocer el
proyecto a las partes interesadas.

“Pero aqui no se vio participaciéon nunca de la gente interna que sabia del tema para
hacer eso. Se le dio mucha participacién a los externos y entonces podiamos terminar
repitiendo cosas”. (ingeniero)

“Yo creo que la difusion era bien importante desde la etapa inicial. Es decir, si todos los
prestadores de servicios sociales, que son quienes mas conocen de las debilidades del
sistema que tenemos hoy vigentes, hubiesen conocido todo lo que estaba sucediendo
alrededor de ese proyecto, como se estaban haciendo esos diagnésticos, y cual era el
alcance que se le iba a dar al sistema Unico, seguramente se habria enriquecido esa
experiencia, y hubiera sido mas factible viabilizarla”. (técnico)

La segunda situacion en que se evidencio el factor de la comunicacion hace referencia al
proceso de comunicacion externa entre los directivos de la entidad y el contratista. Se
observa en la actas de reunién con el contratista que solo un equipo reducido de la
entidad se reunia con las personas contratadas para disefiar el Sl y para realizar el
seguimiento al avance del proyecto.

Desde el inicio se observa una fractura en el proceso de comunicacion, ya que el
contratista subcontraté a una entidad para desarrollar el sistema de informacién, la cual
no tenia autonomia en la toma de decisiones con respecto al mejoramiento del proceso.
Esta situacion provocé la demora en la realizacion de ajustes pertinentes en el
cronograma.
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La centralizacion del direccionamiento del proyecto fue una de las causas que dejé por
fuera otras areas que podian apoyar el proceso. Este problema limitd ain mas la
comunicacion entre el area de sistemas y el contratista.

Al implementar un proyecto de implementacién de un nuevo sistema de informacion, se
requiere contar con una estrategia de divulgacién que garantice la participacion y ataque
la resistencia al cambio. En este caso, se observa que no se desarroll6 una adecuada
estrategia de divulgacion, lo que ayudo a fortalecer la resistencia al cambio en los
equipos.

“Porque cuando empezamaos con la fase de implementacion, pues habian muchos
profesionales, muchos equipos que no conocian el tema, que no lo entendian, que no lo
comprendian”. (técnico)

Producto del andlisis, se observa que el grupo de entrevistados del area de sistemas de
la entidad evalué este factor como el de mayor peso. Esto se debe a que se sintieron
aislados del proyecto de implementacion, lo cual es inaceptable, ya que se trata de un
area critica en cualquier desarrollo de software.

6.1.2 Planeacion - diagnostico

La planeacion cubre las etapas iniciales del proyecto y sustenta un adecuado desarrollo.
Este factor es critico para soportar el correcto desarrollo del proyecto de implementacion.
Como parte del proceso de planeacion, se encuentra el diagndstico, que se define como
el andlisis que se realiza para determinar la situacién de partida. Esta determinacién se
realiza sobre la base de datos y hechos recogidos y ordenados sistematicamente, que
permiten juzgar mejor qué es lo que esta pasando.

Para que haya una buena planeacién, debe existir un buen grado de comunicacion entre
las diferentes areas de la empresa y los directivos. Asi, puede existir un flujo de
informacién entre lo que se necesita en el Sl y lo que se puede implementar o no, de
acuerdo a las necesidades. En el proceso de planeacion y durante el andlisis de la
implementacion de un sistema de informacién, pueden aparecer riesgos y oportunidades
para la entidad. Al tener esta informacidn, se puede realizar una planeacion estratégica y
una optimizacién de los recursos disponibles, haciendo uso de herramientas y técnicas
para mitigar los riesgos existentes y lograr un sistema de informacion eficiente.

De acuerdo al resultado de las entrevistas, se observa que la percepcién del area de
sistemas de la entidad es que hay ausencia de un diagndstico serio que permita analizar
la problematica en el momento adecuado. El concepto técnico emitido por el area de
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sistemas sustentd la terminacion anticipada del contrato por medio del cual se estaba
desarrollando la implementacién del nuevo sistema de informacion:

“El objeto del contrato que hace referencia a la puesta en operacion del nuevo sistema de

informacién, no se podra cumplir, dado que el alcance de los requerimientos incluidos en

el anexo técnico del contrato no contempla la totalidad de las funcionalidades requeridas
para su correcto funcionamiento”.

Para el grupo de directivos entrevistados, no se surti6 un adecuado proceso de
planeacion ni de diagnéstico, falt6 un proceso metodolégicamente trabajado que
sustentara el proyecto. Para ellos, el fracaso del proyecto se debe en gran medida a la
ausencia de un diagnostico que soportara todo el proyecto.

Desde los niveles jerarquicos de la entidad, se present6 inconformismo, ya que todos
manifestaron que se debid indagar sobre las necesidades de las personas relacionadas
directamente con el Sl, y no solamente sobre las necesidades supuestas de un grupo
cerrado, conformado por los directivos y el contratista. Antes de disefiar un proyecto de
tal magnitud y tomar decisiones sobre la realizacién contrataciones para desarrollos, se
debié evaluar qué se tenia en ese momento y cual era la verdadera necesidad de la
entidad. El diagndstico no estuvo basado en datos concisos, pues no se tuvo en cuenta
la opinion de los usuarios finales del actual Sl, y no se evalud la pregunta de si el actual
Sl debia ser reemplazado, o solo requeria algunos ajustes. Tampoco se tuvo en cuenta
el grado de apoyo que estos sistemas de informacion brindaban a la entidad y cudl era la
manera de potencializar los recursos existentes del actual Sl para suplir las necesidades
y alcanzar las metas y objetivos propuestos, al respecto un directivo de la entidad sefial6:

“... ¢cdesmontar un programa y montar el otro qué cuesta? Cuesta en términos de curvas
de aprendizaje, cuesta en términos de tiempo, cuesta en términos de actualizacion de
tecnologia. Eso nunca se calculg”.

Ante la mayoria de los entrevistados, el proyecto de implementacién del nuevo sistema
de informacién tuvo intereses que diferian de las necesidades reales de la entidad. Se
percibi6 como una decisién politica, porque no se presentd el proyecto como algo
sustentado con un diagnostico, sino como una apuesta de la administracion para cumplir
con los objetivos del plan de desarrollo.

Para el momento en el cual se tomd la decisién de poner en marcha el proyecto, ya se
contaba con un sistema de informacién, una infraestructura y un procedimiento definido.
Sin embargo, no se encontr6 una evidencia documentada metodolégicamente que
sustentara el desarrollo de un nuevo sistema de informaciéon. Al revisar las actas de
reunioén, estas parten con puntos ya previamente definidos. Desde los niveles directivos,
se encontraron las siguientes opiniones:
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“Un diagndstico como tal, documentado, elaborado con una metodologia predeterminada;
gue se hubiera hecho una discusion exhaustiva entre las diferentes dependencias
involucradas y que las conclusiones de esa discusion se hubieran documentado, no. Lo
que si hubo fue discusiones, hubo reflexiones, habian percepciones, habia
planteamientos, buenas intenciones; pero un ejercicio metodico de diagndstico del
sistema de informacion, no”.

“Como no hubo ese diagnéstico que tu me preguntas, entonces ellos empezaron a
disefiar desde cero, tratando de ir a la par con la lectura de lo que pasa en la entidad. Por
supuesto, los errores que se iban a presentar iban a ser muchos y los redisefios iban a
ser muchos. Entonces la plata para el control de cambios se les agoté en enseguida”.

Se evidencia también desde el contratista una ausencia de frente al desarrollo o entrega
de un diagndstico. Desde las obligaciones contractuales, no se encuentra el desarrollo
del mismo, pero la entidad tampoco contaba con uno para que fuera el punto de partida
del proyecto. Es importante precisar que el contrato mencionado, si bien contemplé el
desarrollo de un nuevo sistema de informacion para la entidad, no contuvo la totalidad del
proyecto, porque existieron otros aspectos como infraestructura, el diagnoéstico, la
capacitacion y la comunicacion, que eran responsabilidad de la entidad y que debian ser
garantizados por si misma o a través de contrataciones para tal fin.

6.1.3 Infraestructura

Las caracteristicas bajo las cuales se requiere recopilar la informaciéon hacen que la
entidad necesite una infraestructura robusta, en especial en lo referente a la red de
datos, la cual debe tener una cobertura amplia y confiable en los sitios donde operan los
servicios de la entidad. Actualmente, no se cuenta con la posibilidad de esto en algunos
casos.

Para el desarrollo del proyecto, la entidad ya contaba con una infraestructura tecnoldgica
que soportaba el sistema de informacién vigente a la fecha. Esta infraestructura estaba
compuesta por servidores, computadores en los puntos de recopilacién de informacion y
una intranet que era limitada para la cobertura que ofrece la entidad. La entidad no
contaba con la cantidad y calidad de equipos para soportar el proyecto de
implementacion: la ciudad esta dividida en 19 localidades y en todas ellas la entidad
presta sus servicios. La cantidad de puntos de atencién puede variar, dependiendo de la
localidad, pasando de 65 puntos en localidades como Ciudad Bolivar y Suba a 12 puntos
en localidades como Chapinero. Estos datos provienen de las cantidades de unidades
operativas de la entidad a 2014.
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Una de las razones que se sustent6 en las actas de reunién era entregar un sistema de
informacién que trabajara en linea. Esto se requeria porque hasta ese momento se
realizaban copias de seguridad de las bases de datos en la mayoria de puntos donde se
prestan los servicios y se llevaban a la sede central cada mes. Con ese procedimiento,
solo hasta que se cargaran todas las bases de datos a la fuente central se tendria la
informacién de las atenciones de la entidad. Se presentaban muchas inconsistencias en
la calidad de los datos y la carga de informaciéon se realizaba fuera de tiempo, lo que
afectaba la veracidad de la informacion.

Para el desarrollo del proyecto, se tenian programadas contrataciones para la compra de
equipos y servicios de red. Estas contrataciones debian realizarse en paralelo a la
ejecucion del contrato para el desarrollo del sistema de informacién. Sin embargo,
gracias a los retrasos y a los ajustes en el cronograma del proyecto, se tomé la decision
de posponerlas y, en Ultimas, no realizarlas.

También se presentaron problemas de infraestructura en localidades especificas, desde
las que se pretendia alimentar el sistema de informacion, porque no se tuvo en cuenta
gue los sitios, por ser aislados, no contaban con redes de Internet que permitieran el
ingreso y procesamiento de informacion en linea.

Algunas apreciaciones de los ingenieros de sistemas de la entidad frente a la
infraestructura fueron:

“Entonces ellos veian muy dificil la implementacion de ese SUI, maxime cuando exigia
una buena plataforma, una buena infraestructura que no se tiene y que no se habia
contemplado. En ese momento no habia claridad sobre cuanto le iban a invertir a
fortalecer el sistema y a fortalecer la infraestructura tecnol6gica que necesitaba la entidad
para poner en funcionamiento”.

“¢,Desmontar un programa y montar el otro qué cuesta? Cuesta en términos de curvas de
aprendizaje, cuesta en términos de tiempo, cuesta en términos de actualizacién de
tecnologia, eso nunca se calcul6.”

6.1.4 Gestion del conocimiento

Cuando se habla de gestion del conocimiento, se pone el foco sobre un activo informativo
de la empresa. La gestidon del conocimiento se encuentra relacionada con la gestién del
recurso humano, porque es este quien interviene directamente en los procesos y maneja
la informacién. La GC (Gestion del Conocimiento) reconoce los valores mas importantes
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en una organizacion: el hombre y el conocimiento. Mediante la gestion del conocimiento,
se logra capturar, compartir y recuperar informacion que puede incrementar la formacién
y habilidades de personas pertenecientes a una organizacion.

Un proyecto de implementacion de un sistema de informacion requiere que la entidad
esté preparada para el mismo. La ausencia de un diagndstico evidencia que no existe
una gestion del conocimiento que permita documentar todos los procesos al interior de la
entidad. Como ya se menciond, para el momento en el cual se tomé la decision de
desarrollar el proceso de implementacién, la entidad ya contaba con un sistema de
informacion que fue desarrollado por ingenieros de sistemas contratados para este fin.
Este desarrollo y su evolucion no fueron documentados adecuadamente. Por tal motivo,
al momento de tomar la decision de iniciar el nuevo proyecto, no se tenia certeza sobre
qué era lo mejor para la entidad en ese punto: si desarrollar un nuevo sistema o tomar
como punto de partida el sistema existente.

La entidad maneja este tipo de desarrollos con ingenieros de sistemas contratados por
prestacion de servicios. El problema de estos desarrollos es que no se dejan
documentados los procesos y, debido a la rotacién que se presenta en la contratacion del
recurso humano, se pierden los avances. Hay una fuga constante de informacion, lo que
constituye el principal problema para la existencia de una memoria institucional en la
entidad. En este caso, no se le da la relevancia necesaria al manejo y procesamiento de
la informacién y al conocimiento como factor clave en la generacién de valores para la
entidad. Asi mismo, se ignoran las ventajas que genera la conservacion del conocimiento
dentro de la entidad. Un ingeniero de sistemas de la entidad manifiesta lo siguiente frente
al tema:

“los proyectos informaticos es necesario documentarlos y dejarlos para la historia, para

que cualquier persona que llegue en cambios de administracién, tenga la informacion y

pueda darle continuidad al funcionamiento, o al uso o al mantenimiento de la aplicacion.
Si se ha venido mejorando ese tema”.

Para implementacion, la entidad contraté una empresa externa. En este tipo de situacion,
la capacidad de absorcién y la capacidad general de la empresa para valorar, asimilar y
utilizar nuevos conocimientos es fundamental para que el proyecto se desarrolle de
manera exitosa (Cohen & Levinthal, 1990). En este caso, la informacién se concentr6 en
un pequefo grupo que lideré el proceso y que, una vez el proyecto se suspendid, no dejé
evidencia ni documentacién que sustentara su desarrollo, como lo muestran los
siguientes apartes:

“toda la informacién siempre se concentrd en un equipo, toda la informacion. Y el resto
de informacién que se iba dando se entregaba de acuerdo al nivel jerarquico, lo que era
el resorte de los directivos, lo que era del resorte operativo. Entonces claro, si termina
por afectar en gestién de conocimiento y transferencia de conocimiento. Ademas, porque
las personas se fueron del proyecto y quedd ahi. No quedo gente preparada o que
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supiera, o que entendiera la naturaleza y cudl era el objetivo que tenia el sistema, como
estaba estructurado y demas”.

“la entidad desafortunadamente no aprendio y no quedo sistematizado, digamos no
queda documentado todo ese proceso. Habra podido quedar documentado para la
subsecretaria y seguramente ellos tienen el record de lo que hizo su equipo, pero de lo
que nosotros vivimos como prestadores de servicios durante ese momento, y lo que ha
pasado en estos afios que nos quedaron vigentes los procedimientos generales que
alimentaban ese sistema, pues no hay nada absolutamente nada documentado”.

Para las entidades publicas, se identifica una serie de riesgos, debido a la naturaleza de
la administracion publica y a la forma en la cual se gestiona el talento humano.

Existe un cambio de administracién cada cuatro afios que va ligado a un plan de
desarrollo. Las entidades sufren frecuentemente en ese periodo de cambio de
administracién un retroceso en los procesos adelantados por la falta de gestién del
conocimiento. Cada administracion tiene unas apuestas nuevas e innovadoras. Sin
embargo, la entidad no siempre deja documentados los procesos que se vienen
desarrollando y que justifican la razén de ser de los mismos. Asi pues, es importante
documentar todos los procesos para no volver a caer en errores que la entidad ya
supero.

Para el caso de estudio, se observd que debido a los mdltiples inconvenientes por
retrasos y sobrecostos del proyecto de implementacion, el proyecto entré a una etapa de
evaluacién desarrollada por una nueva administracion que, al no encontrar un fuerte
sustento del proyecto, decidio finalizarlo.

Muchas entidades cuentan con un porcentaje alto de contratistas para desarrollar las
tareas misionales y administrativas. Esta forma de contratacion implica una alta rotacion
de personal. Cada afio, se realiza la contratacion y la entidad no cuenta con
procedimientos para documentar todos los avances desarrollados por los contratistas.
Esto genera una fuga del conocimiento, pues cada vez que se realiza un cambio de un
contratista, este se lleva el conocimiento de la entidad.

6.1.5 Calidad del equipo de trabajo

El modelo de Bradley (2008) presenta las siguientes estructuras hipotéticas acerca del
personal del proyecto:

» La organizacién del proyecto de implementacion se encuentra bajo la direccion de un
jefe de proyecto, cuya Unica responsabilidad es el proyecto.
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= Hay una estructura organizativa en la que el director del proyecto informa al gerente
de la organizacion.

= El personal del proyecto cuenta con amplia experiencia.

Es importante de los equipos de trabajo cuenten con personas con los conocimientos,
experiencia, pericia o habilidades necesarias para el desarrollo y la feliz culminacion del
proyecto. En este sentido, se valora la importancia de la complementariedad, por cuanto
cada integrante hace un aporte diferente que permite la consecucién de los resultados
esperados.

Revisando las respuestas de las entrevistas, se observa que para el proyecto de
implementacién del SUI no se conté con un equipo con dedicacién exclusiva al mismo.
Se conformd un equipo desde un area directiva, compuesto por contratistas que tenian
otras obligaciones aparte del desarrollo del proyecto. Asi las cosas, no se puede hablar
de un equipo comprometido totalmente con el proyecto.

Por otro lado, el equipo no contaba con una formacién y experiencia en este tipo de
proyectos. Al momento de elegir las personas que conformarian el equipo de trabajo, no
se definieron las competencias que requeria cada uno de los miembros para tomar parte
en el desarrollo del SI:

“la percepcion que yo tenia en ese momento era que no era un equipo exclusivo para el
tema, porque ahi participaron profesionales y asesores de la subsecretaria, de la
subdireccién de Investigacion e Informacion, pero profesionales que uno conoce que
tenian otras responsabilidades, no solamente la implementacion o el desarrollo del SUI”.

“no sé si tanto un equipo consolidado para eso. Como usted sabe aca en una empresa
estatal, el cambio de personal es mucho, se cambia mucho de personal. Y digamos que
también por el volumen de trabajo que tuviera un contratista u otro, entonces tomaban la
decision de que participara digamos hoy usted para ir a revisar y luego mafiana le decian
a otro para que fuera a revisar. Entonces no habia como una consolidacién de un equipo
para poder hacer la revision de los requerimientos y de las funcionalidades del sistema”.

Al revisar las actas de reunién, también se evidencia que el equipo que lider6 la
implementacién no contaba con una autonomia para la toma de decisiones. Esto
retrasaba los ajustes, porque se debian realizar reuniones adicionales en las que se
explicaba nuevamente la situacion que generaba el retraso y se tomaba la decision final.
Entonces, se hizo evidente una carencia de coordinacién entre todas las partes al
momento de tomar decisiones, lo que también generd la falta de secuencia en las
acciones de los desarrolladores para alcanzar la meta pretendida.
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6.1.6 Factor politico

Para las empresas publicas, el ambito politico trae consigo una posicion de poder. El
factor politico se compone por un conjunto interactuante de leyes, dependencias y grupos
de interés que ejercen presién sobre las entidades publicas y sus directivos para influir y
limitar la toma de decisiones y el desarrollo de proyectos. Esta situacion produce riesgo
para la continuidad de los proyectos con cada cambio de gobierno. Este factor es muy
importante para la entidad estudiada, por el tipo de politicas publicas que maneja.

Teniendo en cuenta que el estudio de caso se desarrollé en una entidad publica, se
incluyd este factor como parte de la evaluacion de la implementacion del nuevo sistema.
Las entrevistas mostraron que, en efecto, el proyecto se canceld durante un cambio de
administracién provocado por una suspension del alcalde mayor por parte de una
investigacion de la procuraduria general de la nacién en el marco de un escandalo por
presunta corrupcion en la contratacion. Estudiando esto, se encuentra que hay quienes
perciben que este tipo de proyectos si se ven afectados por el factor politico. En este
sentido, no se puede dejar de reconocer la existencia de grupos de intereses politicos
que ejercen presion sobre este tipo de entidades, intentando influir sobre las decisiones y
acciones.

Conforme cambia un gobierno de un grupo politico a otro, también lo hacen los directivos
de las entidades. Tal evento trae consigo un nuevo plan de desarrollo con intereses
completamente diferentes a los del gobierno anterior. Durante el cambio de una
administracion a otra, también se cambia de personal y, por lo tanto, se da una ruptura
de comunicacion entre la entrante y saliente; si bien existen mecanismos como los
informes de gestién (Ley 951 de 2005) y las comisiones empalme los cuales se
encuentran normados, estos llegan a carecer de sustento técnico, lo que podria provocar
una fractura en la continuidad de este tipo de proyectos.

Sin duda, este es un factor que puede influir en el desarrollo de un proyecto de este tipo.
El respaldo o rechazo politico pueden afectar el correcto desarrollo de un proyecto de
esta importancia. No obstante, revisando los factores de fondo, se observa que el factor
politico es mas determinante a medida que el proyecto se encuentre menos sustentado
técnicamente con un proceso de planeacion y diagnéstico. Observando el caso de
estudio, el proyecto SUI no contaba desde un inicio con un diagnéstico que justificara su
desarrollo, y se percibi6 como un proyecto poco estructurado, lo que, sumado a otros
factores como retrasos y sobrecostos, provoco que no fuera un proyecto defendible ante
una nueva administracion. Una de las percepciones de un directivo fue:

“Primero, que el proyecto obedecia fundamentalmente a un interés personal. Segundo,
gue ese interés personal acelerd la toma de decisiones, debilité la concertacion
institucional, objetiva, concienzuda; y condujo a que se iniciara un proyecto de disefio de
software, sin unos insumos absolutamente claros y completos y sin un proceso de
analisis por parte del disefiador, y un proceso de analisis exhaustivo de esos insumos,
para partir de esa lectura del diagndstico y comenzar a proponer”
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“en el momento en que hubo cambios directivos, entraron un nuevo equipo que empezo
a ver con otros ojos el proyecto y que fue permeado por los comentarios politicos que
habia en su momento, y los que decidieron no darle desarrollo o finalizacion al proyecto”

6.1.7 Resistencia al cambio

Los proyectos que implican cambios o ajustes a procedimientos y tareas ya establecidas
deben prever estrategias para mitigar la resistencia al cambio por parte de las personas
de la organizacion.

La resistencia al cambio proviene del miedo a lo desconocido o de la expectativa de
pérdida de los beneficios actuales. El trasfondo es la duda sobre la capacidad de esa
persona para enfrentar el cambio que se avecina. En términos practicos, administrar el
cambio significa administrar el miedo de las personas. El cambio es un proceso natural
que viven todas las empresas. Todas las entidades, tanto del sector publico como del
sector privado, estan constantemente cambiando para poder seguir funcionando de
forma efectiva. Sin embargo, a menudo la reaccion de las personas frente al cambio es
irracional y totalmente impredecible.

La comunicacion es un factor que ayuda a reducir la resistencia al cambio. Para el caso
de estudio, se observaron las siguientes situaciones: el proyecto se inicié6 desde una
decision de un grupo pequefio de la entidad y no se tuvo en cuenta la opinién de
miembros de la entidad que dia a dia usan el sistema de informacién. Como no existié
una estrategia de comunicacion de dos vias donde se informara el desarrollo del
proyecto y se tomaran en cuenta las opiniones de las personas, se filtraron comentarios e
interpretaciones acerca del proyecto que provocaron reacciones negativas y rechazo al
desarrollo del mismo. Una persona expreso con respecto a la resistencia al cambio:

“Bueno, como todo, siempre al principio hay rechazo porque no se conoce. Hay rechazo
porque no se particip6 en la construccién. Hubo rechazo, no solamente de los
profesionales, sino de partes directivas, sobre todo en las localidades, y de algunas
subdirecciones técnicas del nivel central, porque ellos sentian o percibian que realmente
no se habian tenido en cuenta las condiciones y las situaciones de las subdirecciones
locales”.

Cuando se iniciaron las reuniones con los equipos locales y se entregaron los primeros
productos, se evidencio la falta de planeacién, porque salieron a la luz observaciones
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importantes que debieron tenerse en cuenta desde el diagnéstico y que, por no hacerse,
generaron retrasos en el cronograma.

La entidad ya contaba con un sistema de informacién, con el cual se soportaban las
tareas diarias frente al ingreso y la consulta de informacion. Las personas estaban
habituadas al manejo de ese sistema y, aunque eran conscientes de las fallas que
presentaba y los posibles beneficios de un nuevo sistema, se cred una resistencia al
proyecto de implementacion bastante fuerte, sobre todo en los grupos mas antiguos y de
areas como la de sistemas y de digitacion.

“Lo que pasa es que nosotros, en el caso puntual del sistema misional de nosotros
(actual), son muchas las personas que trabajan con el sistema. Al ser tantas personas
gue trabajan con el sistema, lo que se esta intentando es que evolucionemos el sistema
pero sin afectar mucho en el cambio, porque como todo el mundo sabe cuando hay un
cambio de software la gente es muy reacia al cambio.”

Existe un factor cultural en la entidad que ha facilitado la conformacién de grupos de
interés que influencian este tipo de proyectos. Algunos de estos grupos influencian de
manera negativa el desarrollo de este tipo de proyectos, porgue se encargan de poner
barreras a causa del miedo a posibles cambios que modifiquen su estado de confort
(Morris & Venkatesh, 2010). En las entidades publicas, se observa con frecuencia este
tipo de grupos, que, posiblemente, esta ligado a una burocracia que limita posibilidades
de innovacién. Por tanto, es poco comuin que este tipo de entidades sean las pioneras en
desarrollos o implementaciones tecnolégicas.

6.2 Analisis de los factores segun el perfil de los
entrevistados

A continuacion, se presenta un analisis que es producto de cuantificar el porcentaje de
menciones acerca de los factores que afectaron el desarrollo del proyecto. La gréafica
muestra para cada factor critico, la participacién porcentual de menciones negativas por
cada grupo de entrevistados.
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PLANEACION 36% | 42% | 22%
RESISTENCIA AL CAMBIO 25%
INFRAESTRUCTURA 379 49%
GESTION DEL CONOCIMIENTO 23% 63% 13%

FACTOR POLITICO 27%
DIAGNOSTICO 19%
COMUNICACION 27% 56%

CALIDAD EQUIPO DE TRABAJO 28% 64% L 8%

# DIRECTIVOS  #® INGENIEROS DE SISTEMAS & TECNICOS

Gréfico 2 . Distribucién porcentual de me nciones negativas a cada uno de los
factores, discriminado por grupo laboral.

Los entrevistados se agruparon en directivos, ingenieros y técnicos, a continuacién se
describen los grupos en detalle:

Directivos: son profesionales especializados que se encontraban vinculados a la entidad
para el periodo de desarrollo del proyecto estudio de caso bajo la figura de libre
nombramiento y remocién. Cuentan con una experiencia de méas de 15 afios en el sector
publico a nivel gerencial. En la entidad tenian el cargo de subdirectores de las areas de
sistemas, investigacion y atencion a la primera infancia. Durante el proyecto pertenecian
al comité directo en el cual se evaluaba el avance de la implementacion. Ademas dirigian
las areas de sistemas e investigacion desde donde se construyeron los documentos
técnicos que soportaron las contrataciones del proyecto estudio de caso.

Ingenieros de sistemas: En este grupo de entrevistados se encontraban los ingenieros
de la entidad y los ingenieros del contratista que adelanto el proceso de implementacion.
De los ingenieros de la entidad entrevistados, uno cuenta con una experiencia de mas de
10 afios en la entidad y el otro fue contratado para el desarrollo del proyecto. El ingeniero
con mas experiencia en la entidad participo en la etapa final del proyecto e hizo parte del
equipo de evaluo el proceso cuando se decidid suspenderlo. El ingeniero del contratista
no contaba con experiencia en desarrollos en el sector publico y era el enlace con la
entidad en la construccién de los caso de uso del nuevo sistema.

Técnicos: A este grupo corresponden los profesionales y apoyos de las areas técnicas
de la entidad. En estas areas se desarrolla la misionalidad de la entidad, alli se hace uso
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del sistema de informacién para generar reportes, también se encuentran las personas
gue diligencian los formularios con la informacién que alimenta al sistema. Los
entrevistados fueron profesionales de trabajo social, psicélogos y digitadores.

El grupo de ingenieros de sistemas presenta el mayor porcentaje de menciones en todos
los factores criticos, a excepcion del factor politico, donde el mayor porcentaje lo tiene el
grupo de profesionales técnicos, quienes calificaron a este factor con mas peso
porcentual. Esto se debe a que este grupo no fue tenido en cuenta en la etapa previa del
proyecto, y a que durante el desarrollo del mismo tuvo un papel que propicié que no se
tuvieran en cuenta sus observaciones. Por otro lado, por ser un proyecto de
implementacion de un sistema de informacion, son el grupo que mas se sintié afectado
por fracaso del mismo.

Se observa una relacién entre los factores gestion del conocimiento y calidad del equipo
de trabajo, donde el grupo de los profesionales técnicos tienen un menor porcentaje de
menciones negativas. Esto se debe, en parte, a que este grupo ha tenido continuidad en
la entidad, a diferencia de los grupos de ingenieros y directivos, para los cuales la
rotacion es mayor (de los entrevistados, solo dos contintan en la entidad). Otro causante
de este resultado es la forma de vinculacion de los ingenieros de sistemas, que en su
totalidad estan contratados por prestacion de servicios y por periodos iguales o inferiores
a un afio.

6.3 Revisidon de actas de reunién

Con el fin de analizar las actas de las reuniones realizadas acerca del seguimiento al
contrato en cuestion, se organizaron en orden cronolégico y para cada una se realiz6 una
breve descripcién que refleja la principal conclusion de cada reunién. Posteriormente se
clasificaron de acuerdo a los mismos nodos establecidos para las entrevistas.

Teniendo en cuenta el cronograma establecido desde el anexo técnico para la entrega de
productos, comparado con el desarrollo de las reuniones soportadas en las actas, se
evidencian retrasos e incumplimientos que fueron resultado de la ausencia de un
diagnostico previo y de falencias técnicas de la entidad y el contratista.

Esta situacion se reflejo directamente en la ejecucién presupuestal del proyecto, donde
los imprevistos se presentaron desde el primer mes de ejecucion del contrato. Los
problemas en la ejecucion afectaron la continuidad del proyecto al momento de cambiar
los directivos: se convirti6 en un proyecto poco sustentable y justificable, por su
concepcioén y alcance frente a las necesidades de la entidad.
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A continuacion, se presenta el seguimiento de las actas de reunién de forma cronolégica.
Alli se evidencian los principales retrasos y el comportamiento que tuvo el desarrollo del
proyecto de implementacion.

FECHA OBSERVACIONES

30-abr-10 Problemas cronograma

30-abr-10 Ajustes cronograma

30-abr-10 Ajustes responsables

30-abr-10 Desacuerdos responsables

30-abr-10 Incumplimiento en actividades

30-abr-10 | Hallazgo de vacios contractuales con el contrato ya firmado: faltaron obligaciones
30-abr-10 Proyeccién del periodo junio-agosto, aplicacién nueva ficha SIRBE
08-may-10 Propuesta Visita a Medellin para conocer el Sl
08-may-10 Analizar bondades de lo aplicado en Medellin

04-jun-10 Problemas de tutelas y quejas informacion

30-jul-10 Traslado presupuestal para financiar proyecto SUI

30-jul-10 Creacidn equipos para elaborar anexo y contrato

30-jul-10 Delegacion de tareas por equipos

30-jul-10 La oficina de planeacion calcula el presupuesto y el requerimiento del recurso

humano
29-sep-10 Presentacidn de algunos alcances del SUI a la Direccién Territorial
07-oct-10 Quejas de los sistemas SIRBE: no responde con las necesidades de la entidad
28-0ct-10 Discusiones sobre la responsabilidad en los errores del sistema de informacién
SIRBE

04-nov-10 Expectativas de los directivos frente al nuevo S|

04-nov-10 Falta de articulacién del drea de sistemas con las demas areas
04-nov-10 Se proponen entrevistas a directivos para DOFA diagnodstico de lo que se espera

del SUI
04-nov-10 Solo un directivo atendid la entrevista
04-nov-10 Se realizan entrevistas fr.ente ala situacién dela infraestrugtura ef\ algunas areasy
a su vez se piden la expectativas del SUI a las mismas areas

04-nov-10 Se evidencia falta de infraestructura computadores y RED

25-feb-11 Presentacion Reportes y Cronograma por parte del equipo de trabajo ASSENDA
25-feb-11 Presentacion de ASSENDA, quien es subcon.tratada por la universidad contratada

por la entidad
20-feb-11 Revisidon primera entrega del cronograma
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20-feb-11 Solicitudes de ASSENDA para tener acceso a la documentacion de la SDIS
20-feb-11 Discusion frente a acuerdos, productos y fechas
08-feb-11 Presentacion formal del contratista Colegio Mayor de Antioquia
08-feb-11 Se presentd un equipo de ASSENDA que esta contratado por el Colegio Mayor de

Antioquia para el desarrollo del contrato
14-feb-11 Aclaraciones del Anexo técnico del contrato
14-feb-11 Se realizan aclaraciones frente a: maquetas de disefio, caracteristicas, seguridad,
tiempos, capacidad, lenguajes y soporte.
16-feb-11 Definicidn de fechas para entrega de productos: fecha Unica mayo y puesta en
marcha operacion octubre
21-feb-11 Ajustes en el cronograma. Equipo subsecretaria de la SDIS responsable del
proyecto
28-feb-11 Existen productos que debe entregar la SDIS que tienen retrasos y esto afecta el
cronograma; se propone que se aumente el ndmero de ingenieros.
01-mar-11 Revisidn de requerimientos funcionales con respecto a los médulos de
parametrizacidn, identificacion, referenciacidn. Iteraciones.
04-mar-11 Presentacion al consejo directivo del cronograma del proyecto SUI
04-mar-11 Se aclara que los contratos 3554 y 3624 no cubren todos los requerimientos.
04-mar-11 Se evidencia que falta adquisicién de equipos de captura.

04-mar-11 El sistema iniciara operacion el 9 de junio.
04-mar-11 Existen muchas dudas por parte de los directivos frente al proyecto que quedaron

pendientes de aclarar.

09-mar-11 Primera presentacién con equipos locales
16-mar-11 Ajustes en el cronograma: retrasos de 2 meses
22-mar-11 Aclaracidn de alcance del contrato
25-mar-11 Preocupacion por ajustes de la SDIS
25-mar-11 Discusion frente a si es codigo cerrado o abierto
25-mar-11 Problemas con el registro de la informacion en las pruebas
25-mar-11 En estas reuniones el problema es que no se invita al contratista.
30-mar-11 Reunidn con equipos técnicos
30-mar-11 Los equipos locales manifiestan problemas que no se habian evidenciado y esto

puede generar retrasos
11-abr-11 Evidencia de conflictos internos que retrasan la entrega de productos de la SDIS al
contratista
Los retrasos se originan porque no se tuvo en cuenta a las dreas técnicas en las
11-abr-11 ) .
necesidades del nuevo sistema.
27-abr-11 Se evidencian riesgos no identificados que se estan materializando
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27-abr-11 No existe acuerdo entre los directivos.
03-may-11 Retrasos en el cronograma. Esto t.evidencia que el anexo no tenia todas las
necesidades claras.

06-may-11 Reuniones de presentacidn con las dreas técnicas

09-may-11 Se presentan los criteric?s parametrizados del nue\./o sistfam.a, pero aun existen
observaciones por parte de los equipos técnicos.

09-may-11 Fases de avance del sistema. Iteraciones

09-may-11 Se proyecta que a partir del 1 de septiembre no se utilizara el SIRBE, sino el SUI

Presentacion del proyecto a toda la entidad por directriz del despacho de la

23-may-11 ,
secretaria.
26-may-2011 Definicidn de la ruta critica del proyeF:co donde se evidencian algunos retrasos en
la ejecucion del proyecto
01-iun-2011 La contraloria solicita copia del contrato, anexo técnico y estudios previos para
J revisidn. A su vez, se solicita el seguimiento de la supervision al contrato.
07-jun-2011 Entrega de pruebas primera iteracion
07-jun-2011 Entrega manual de instalacién y configuracion del software
07-jun-2011 Software base
07-jun-2011 Scripts de configuracion
07-jun-2011 Manual de parametrizacién
07-jun-2011 Se deja observacién de que no se entregd Fonforme a las correcciones enviadas
por la entidad.
30-jun-2011 Evidencia de nuevos retrasos en la entrega de productos

El contratista manifiesta que los retrasos se deben a la no entrega por parte de la
30-jun-2011 | entidad de los documentos revisados. Ejemplo: la Maqueta de la iteracion 2 no ha
sido revisada, lo cual retrasa el cronograma en 7 dias.

Se solicita tramitar otro si al contrato para incluir obligaciones que no se

30-jun-2011 . . . . .
contemplaron, pero que se evidencia la necesidad de incluirlas.

Se solicita por parte del contratista que dado que se deben hacer cambios no
11-jul-2011 programados al proyecto, se debe hacer uso de los recursos destinados para
contingencia en el pago de mas recurso humano para realizar los cambios.

30-ago-2011 Presentacion de arquitectura de software

Como resultado del andlisis de las actas de reunion se evidencian serias dificultades en
la planeacion del proyecto teniendo en cuenta los constantes ajustes en el cronograma y
presupuesto iniciales. Un 32.56% de las actas reflejan inconvenientes en la planeacién
del proyecto agudizandose mas en las actas suscritas en los Gltimos meses de ejecucion.
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Por ser una entidad publica se encuentra un alto nimero de actas de seguimiento donde
se busca registrar la aprobacion de las diferentes instancias para dar continuidad al
proyecto. En las reuniones participaba el equipo que estaba a cargo del desarrollo del
proyecto y por lo general se realizaban para presentar avances a los directivos o recoger
insumos de los equipos técnicos. En estas actas se refleja que tanto los directivos como
los equipos técnicos tenian bastantes dudas sobre el proyecto lo que refleja una falla
importante en la comunicacion entre las aéreas. Ademas en pocas reuniones se
evidencia la presencia del area de sistemas lo que refleja el distanciamiento interno como
entidad en el proyecto. Para las actas de reunion el factor comunicacién alcanzé un
25.58%.

Observando las actas de reuniones con los equipos técnicos se observa una fuerte
resistencia al cambio producto del desconocimiento del proyecto, las actas de los
primeros meses muestran presentaciones a los directivos y varias exposiciones en torno
al proyecto, pero las reuniones con los equipos técnicos tenian como propdésito recolectar
informacion de ellos y no existia una retroalimentacion lo que ahondo la resistencia que
ya existia.

El siguiente grafico muestra el porcentaje de cada factor segun la totalidad de actas de
reunion;

B CALIDAD EQUIPO DE
TRABAJO

465% ® COMUNICACION

m DIAGNOSTICO

32,56%

FACTOR POLITICO

W GESTION DEL
CONOCIMIENTO

18,60%
B INFRAESTRUCTURA

RESISTENCIA AL CAMBIO

PLANEACION

Grafico 3. Porcentajes de mencién segln actas de reunion.

Con relacién a los conceptos, estos fueron emitidos por un grupo de tres ingenieros de la
entidad y en ellos se establece que frente al objeto del contrato que hace referencia a la
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puesta en operacion del nuevo sistema de informacion, no se podra cumplir dado que el
alcance de los requerimientos incluidos en el anexo técnico del contrato no contempla la
totalidad de las funcionalidades requeridas para su correcto funcionamiento. Ademas se
generaron recomendaciones frente a: sobrecostos por controles de cambio, disefio de
una base de datos estable, desarrollo de un sistema compatible, tener en cuenta el

conocimiento y experiencia del equipo de ingenieros de la entidad.

En la Tabla 9 se presenta un resumen con los resultados de la investigacion, alli se
relacionan los factores que afectaron el proceso de implementacién del sistema de
informacién del caso de estudio a partir del analisis explicado anteriormente

IMPACTO
FACTOR RESUMEN EN EL CASO | ESTRUCTURAS HIPOTETICAS ESTRUCTURAS HIPOTETICAS
DE EVALUADAS POSITIVAMENTE EVALUADAS NEGATIVAMENTE
ESTUDIO
Contar con una red de
comunicacion fluida entre las
Los resultados muestran que .
o, Y partes interesadas del
L no existié una comunicacion ) L
Comunicacion . ALTO proyecto de implementacién
fluida entre las partes . .
. estd positivamente
interesadas. - -
relacionado con el éxito del
proyecto de implementacién.
El nivel de integracion de la
planificacion de la
Se evidencia como un factor organizacion y la planificacion
Planeacion |rT1portante debido a los ALTO fiel Proyecto de )
ajustes en el cronogramay implementacion esta
presupuesto. positivamente relacionado
con el éxito del proyecto de
implementacion.
Este factor fue determinante
en el proceso de La construccién de un
implementacién del nuevo diagnostico técnicamente
Diagnostico sistema de informacion, la ALTO elaborado se relaciona
entidad carecié de un positivamente con el éxito del
diagnostico técnicamente proyecto de implementacién.
desarrollado.
Para el caso de estudio la
) . . Personal del proyecto con
entidad si contaba con equipos . S
" . . . amplia experiencia se
Calidad equipo | de trabajo cualificados, pero en . L
. - . MEDIO relaciona positivamente con el
de trabajo la conformacion de los mismos .
éxito del proyecto de
no se tuvo en cuenta estos . ..
. implementacion.
criterios.
La entidad no contaba con la
totalidad de la infraestructura
Infraestructura para el desarrollo del MEDIO

proyecto., pero en su
momento si existia el
presupuesto para adquirirla.
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IMPACTO
FACTOR RESUMEN EN EL CASO | ESTRUCTURAS HIPOTETICAS ESTRUCTURAS HIPOTETICAS
DE EVALUADAS POSITIVAMENTE EVALUADAS NEGATIVAMENTE
ESTUDIO
Es una deficiencia de la entidad
caso de estudio y afecto el Una adecuada gestion del
L. proceso de implementacion en conocimiento esta
Gestion del . . . .
L la medida que no existian MEDIO positivamente relacionada
conocimiento . ‘o
documentos que relacionaran con el éxito del proyecto de
las experiencias en este tipo de implementacion.
procesos.
Una organizacién del proyecto de
implementacidn que se encuentra
La direccion siempre apoyo el bajo la direccién de un jefe de
Apoyo de la proyecto en este caso, por ello BAJO proyecto, cuya Unica
Direccion este factor no afecto el responsabilidad es el proyecto, se
proceso. relaciona positivamente con el
éxito del proyecto de
implementacion.
No existio resistencia al cambio La eficacia de la gestién en la
. . en el proceso de reduccidn de la resistencia del
Resistencia al ) L : . )
cambio implementacién, lo que afecto | BAJO usuario a cambio se relaciona
' el proceso fue una mala positivamente con el éxito de
estrategia de comunicacién. implementacidn.
Las entidades publicas deben
Tramites asumir los tramites
. o BAJO
burocraticos burocréticos y esto no se
convierte en un factor critico.
Si bien el proyecto se terminé
por una decisidn politica, este El factor politico est4
- no es un factor clave. Fue un o )
Decisiones positivamente relacionado con el
s momento coyuntural BAJO ..
politicas . éxito del proyecto de
politicamente y el proyecto ya . -,
, s implementacion.
tenia deficiencias técnicas que
afectaron su continuidad.

Alto superior al 12% de menciones
Medio del 9% y hasta el 12% de menciones

Bajo inferior al 9% de menciones

Tabla 9. Resultados investigacién

Los resultados el presente estudio de caso arroja factores de alto impacto (Al), medio
impacto (MI) y bajo impacto (Bl) (Tabla 9), a continuacién se describen los mismos:

Comunicacion (Al): Frente a la comunicacion existieron dificultades al interior de la
entidad porque las decisiones tomadas en los comités directivos no llegaban a los
equipos de trabajo, un ejemplo claro de esto es la situacion evidenciada por los
ingenieros de la entidad que no conocian los avances del proyecto presentados en los
comités de seguimiento. De igual manera desde las areas misionales de la entidad se
conocid el proyecto solo cuando este ya tenia un avance significativo y de acuerdo a lo
reflejado en las actas de reuniones el hecho de no tenerlos en cuenta desde el inicio del
proyecto generé una serie de reprocesos que terminaron retrasando el cronograma
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establecido inicialmente. La comunicacion con el contratista tampoco fue fluida porque el
desarrollo de las actividades propias del proyecto no eran realizadas por el contratista
sino por una empresa diferente. Esta situacion generaba inconvenientes porque era
imprescindible que los tres actores (entidad, contratista y empresa) conocieran y llegaran
a acuerdos para avanzar en el proyecto.

Planeacion — Diagnostico (Al): En cuanto a la planeacién, cuando se formulé el
proyecto no se establecieron claramente todos los requerimientos necesarios para
desarrollar la implementacion del sistema de informacién, es asi como durante el
desarrollo del proyecto se presentaron varios ajustes al cronograma debido a procesos
gue eran importantes tener en cuenta pero que no fueron previstos y que ademas dieron
como resultado sobrecostos. Lo anterior se refleja en las actas de reunion.

En la etapa inicial no se realizé un diagnostico que recopilara la informacién necesaria de
todas las areas de la entidad y la evaluacion del estado del sistema de informacion
vigente que permitiera a la entidad definir el problema a resolver y formular un proyecto
con mejores sustentos técnicos.

Calidad del equipo de trabajo (MI): La entidad contaba para la fecha del proyecto con
un equipo de trabajo en el area de sistemas con experiencia en sistemas de informacion,
sin embargo en la conformacion del equipo que lidero el proyecto por parte la entidad no
se vincularon a estas personas sino a personas que no conocian la entidad y en uno de
los casos el perfil no se ajustaba a las necesidades del proyecto.

Infraestructura (MI): Para el momento del inicio del proyecto la entidad estudio de caso
contaba con una infraestructura que soportaba el funcionamiento del sistema de
informacion vigente. El nuevo proyecto de implementacion requeria mejoras en
infraestructura en términos de redes, equipos y servicios de datos. Aunque la entidad
contaba con la disponibilidad presupuestal para realizar estas mejoras, las contrataciones
para tal fin no se adelantaron en su totalidad y los recursos se redireccionaron en otros
temas.

Gestion del conocimiento (MI):  El desarrollo del sistema de informacion vigente antes
del proyecto de implementacion fue desarrollado por un equipo de contratistas de la
entidad. El hecho de no contar con una gestiéon del conocimiento adecuada dificult6 la
construccion de un diagnéstico que soportara el nuevo proyecto.
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La entidad estudio de caso no cuenta con una cultura de gestién del conocimiento, no se
cuenta con documentos que muestren la trazabilidad de este tipo de proyectos. Existe
una alta rotacién del recurso humano debido a la modalidad de contratacion. Todas estas
situaciones incrementan el riesgo de fracaso en el logro de los objetivos propuestos en
proyectos de este tipo.

Apoyo de la Direccion (Bl):  Este factor fue considerado de bajo impacto para el estudio
de caso, teniendo en cuenta que los directivos ofrecieron su apoyo para lograr el éxito del
proyecto.

Resistencia al cambio (Bl): La resistencia al cambio es un factor a tener en cuenta en
los procesos de implementacion de nuevos sistemas de informacion porque
culturalmente estos cambios pueden representar para algunas personas salir de su zona
de confort. Para este caso de estudio en concreto se calific6 como bajo impacto porque
la etapa en la cual la resistencia al cambio toma mayor importancia, es en la puesta en
marcha del sistema de informacién, etapa que no se alcanz6é en la entidad.
Probablemente en futuras implementaciones este debe ser un factor critico a tener en
cuenta.

Tramites burocréaticos (Bl): La normatividad para las entidades publicas en el pais
establece una serie de procedimientos para solicitar presupuestos, realizar
contrataciones, formular proyectos, entre otras. Estas situaciones no deben convertirse
en un factor critico para lograr el éxito en un proyecto de implementacion.

Decisiones politicas (Bl): Las decisiones politicas se hicieron presentes al inicio y al
final del proyecto. Al inicio se evidencio que el proyecto y la contrataciéon fueron
impulsados por una decision politica mas que por un documento de diagnéstico. En ese
sentido el hecho de iniciar un proyecto sin contar con una planeacion con un diagnéstico
adecuado y documentado, provoc6 que un tema tan importante como la seleccion de la
modalidad del proceso de contratacion fuera una decision politica y no técnica. De igual
manera sucedio al finalizar el proyecto porque la coyuntura de la crisis por las presuntas
irregularidades convirtié al proyecto en un blanco facil.

En resumen, las decisiones politicas afectaron al proyecto de implementacion del sistema
de informacién en la entidad debido a debilidades en la planeacién y diagnostico en la
etapa inicial que continuaron durante el desarrollo del mismo.
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Recomendaciones para futuras
implementaciones de SI

Los resultados arrojados por el proceso de evaluaciéon es la identificacion de factores
criticos que afectaron el desarrollo del proyecto y que son importantes para la entidad

objeto de estudio.

Tomando como punto de partida los resultados del proceso de evaluacion donde se
identificaron factores claves que afectaron el proyecto de implementacion se presenta a
continuacién una propuesta donde se reflejan las recomendaciones a tener en cuenta
para el desarrollo de futuros proyectos con caracteristicas similares al estudiado (Figura
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La construccién de la Figura 11 propone un proceso soportado con informacion de las
entrevistas y algunos elementos de mejores practicas para la administracion de servicios
de TI denominado ITIL (Information Technology Infrastructure Library) que fue
establecido por la Oficina de Comercio del Gobierno del Reino Unido. Se divide en tres
etapas: planeacion, ejecucion y seguimiento y al interior de cada una se encuentran
reflejados los factores criticos identificados en el capitulo anterior.

La aplicaciéon de las mejores practicas busca optimizar el presupuesto y reducir los
tiempos del proceso a través de la utilizacion de procesos probados de mejores
practicas. En el mundo existen normas con estandar como la ISO/IEC 20000-2:2012 -
Guia de implementacién de los sistemas de gestion de servicios. Los paises asiaticos
son lideran el nimero de empresas certificadas, la aplicacién de mejores practicas
promueve que a futuro se desarrolle el proceso de certificacion de normas con estandar
ISO.

Por ultimo, se facilita realizar una autoevaluacion de los procesos actuales y asi
compararlos con las mejores practicas. Lo anterior soporta los procesos de auditorias
preventivas, alertas tempranas y cuantificacion beneficio costo.

A continuacion se detalla el proceso plasmado en la Figura 11.

7.1 Planeacion

Esta etapa se formula el proyecto deseado con base en el planteamiento de escenarios,
y asi definir los mecanismos adecuados a seguir para alcanzar los objetivos propuestos,
ademas de la determinacion de la asignacion de los recursos humanos y fisicos
necesarios.

Diagnéstico. La entidad debe establecer una linea base a través de un diagnostico que
tenga como objetivo evaluar el sistema de informacion actual el cual debe contener como
minimo la revision y la evaluacion de los puntos de control del Sl, software,
procedimientos del area de sistemas, infraestructura tecnolégica, procedimientos de
operacion del Sl, seguridad, calidad y oportunidad en el procesamiento de la informacién,
asi como las caracteristicas del talento humano frente a su conocimiento, experiencia y
competencia profesionales frente a las necesidades y requerimientos técnicos vy
misionales de la entidad.

Uno de los factores determinantes para un diagnostico exitoso es establecer un equipo
de trabajo de dedicacion exclusiva y de conformacion interdisciplinaria si se determina al
interior de la entidad o una contratacién externa de una firma experta.
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El diagndstico es la herramienta que le permite a la entidad identificar las oportunidades,
fortalezas, debilidades y amenazas del sistema de informacién y determinar las acciones
preventivas o correctivas.

Proyeccion de escenarios para la toma de decisiones . Una vez identificadas las
oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas, el equipo responsable proyectara los
posibles escenarios de intervencion estableciendo su objetivo, alcance, presupuesto,
cronograma y requerimientos técnicos que den respuesta a las necesidades y
requerimientos técnicos y misionales de la entidad justificando los beneficios técnicos
frente a presupuesto.

Toma de decisiones. Teniendo en cuenta la naturaleza publica de la entidad y su
jerarquia funcional para la discusion, toma de decisiones y respaldo directivo, se debe
presentar los escenarios proyectados a la alta direccién de la entidad con el fin de
determinar politica y técnicamente el mejor escenario posible para la formulacion del
proyecto.

La eleccion del mejor escenario para la entidad debe contemplar el cumplimiento de los
lineamientos técnicos, politicos y juridicos definidos para el caso por el distrito, y de ser
necesaria la articulacion estratégica con otras entidades publicas.

Formulacion del proyecto objetivo y alcance. Una vez se cuente con la decision de los
directivos se debe proceder a la construccién del proyecto. El equipo encargado de
construir el proyecto poder tener como base el mismo que construyo el diagnostico, sin
embargo es importante vincular a este nivel equipos que desarrollen los documentos
procedimentales de orden presupuestal y juridicos necesarios en este tipo de entidades
como resoluciones, actos administrativos, plan de compras, entre otros.

La formulacion debe contemplar todos los aspectos técnicos, administrativos, juridicos y
gerenciales para la correcta ejecuciéon del proyecto hasta su puesta en marcha y
evaluacion:

Técnicos: Independientemente si el desarrollo de define realizar al interior de la entidad
o través de un externo, el area de sistemas de la entidad debe realizar un seguimiento
constante al desarrollo del proyecto. Para el desarrollo del software se debe contar con
un equipo con dedicacién exclusiva con minimo los siguientes perfiles:

= Gerente Proyecto Software

= Lider Proyecto

= Arquitecto Software

= Administrador Base de Datos

= Analistas Requerimientos

= Desarrollares Master
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= Desarrolladores Junior
= Analistas de Pruebas
=  Documentadores

Ademas se debe contar con una infraestructura de servidores, conectividad y Sistema
Almacenamiento desde el inicio del proyecto, también se recomienda que se realice el
desarrollo en software libre teniendo en cuenta los lineamientos de para las entidades
publicas.

Existen muchas metodologias para el disefio de aplicativos, antes de definir la
metodologia es importante definir el alcance del proyecto, por ejemplo, para proyectos
pequefios, flexibles y con poca documentacion se podria aplicar SCRUM: “es un proceso
en el que se aplican de manera regular un conjunto de mejores practicas para trabajar
colaborativamente, en equipo, y obtener el mejor resultado posible de un proyecto. Estas
practicas se apoyan unas a otras y su seleccion tiene origen en un estudio de la manera
de trabajar de equipos altamente productivos”.

Administrativos: Con el fin de garantizar el correcto desarrollo del proyecto de deben
realizar todas las tareas administrativas necesarias para el cumplimiento del cronograma.
Los aspectos administrativos estan relacionados con garantizar las condiciones ideales
para el desarrollo del proyecto en términos de espacios, transporte, suministros, el flujo
de caja del proyecto y los demas requerimientos de apoyo.

Juridicos: En el sector publicos existen una normatividad rigurosa frente a la
normatividad juridica para el desarrollo de proyectos, las modalidades de contratacién los
tiempos de ley y los actos administrativos son algunos aspectos clave a tener en cuenta.
Si bien la ley permite realizar contrataciones directas como convenios
interadministrativos, es recomendable aplicar modalidades de contratacion publica, para
este caso el concurso de méritos (Capitulo 11l decreto 1510 de 2013) o licitacion publica
(Capitulo | decreto 1510 de 2013). Estas modalidades permiten realizar una seleccion
mas objetiva y disminuye la influencia de las decisiones politicas.

Gerenciales: EIl soporte directivo es vital para el éxito de un proyecto de estas
caracteristicas. Desde cada area los directores deben brindad acompafamiento continuo.

7.2 Ejecucion

Reuniendo los elementos de la planeacién: un diagnostico técnicamente elaborado, con
el respaldo de los directivos, y con los recursos técnicos, presupuestales y de talento
humano necesarios, se procede a desarrollar el proyecto en los tiempo establecidos.
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Equipo de trabajo: Debe existir un equipo calificado y con destinacion exclusiva al
proyecto que se relna periédicamente con todos los actores para en una mesa técnica
donde se informen los avances del proyecto.

En esta mesa técnica se aprobaran las contrataciones necesarias para el desarrollo del
proyecto y se aprobaran todos los temas relacionados con el proyecto.

Preparacion organizacional de la entidad: Con el fin de gestionar la resistencia al
cambio, deben realizarse reuniones periddicas con los diferentes equipos donde se
realice una retroalimentacion del avance del proyecto. Esta socializacién aporta
elementos que pueden ser claves para la ejecucién del proyecto.

En el aspecto técnico se debe preparar de ser necesario el proceso de migracion del
antiguo sistema de informacion al nuevo acompafnado de las capacitaciones a todos los
equipos de la entidad.

Documentacién del avance del proyecto: Desde el diagnostico se debe documentar
toda la evolucién del proyecto. Este proceso debe ser extremadamente detallado en la
etapa de desarrollo del software y los avances de las pruebas del nuevo sistema. Con
esto se ayuda a no caer en los errores pasados y avanzar de una manera mas agil.

Pruebas del nuevo sistema: Las pruebas deben realizarse mientras se encuentra en
antiguo sistema en desarrollo para no afectar los procesos de la entidad. Una vez sea
estable el nuevo sistema se trabajara en paralelo por un periodo luego del cual se
aplicara en propiedad.

7.3 Seguimiento

El proceso de seguimiento garantiza que el sistema de informacién sea dinamico y se
acople a los cambios que requiere la entidad, para ello se requiere de:

Mantenimiento y soporte: Garantizar que el sistema de informacién mantenga unos
altos estandares de calidad con un equipo de soporte las 24 horas para atender los
requerimientos de los usuarios.

Auditoria: Un proceso periodico de auditoria previene una acumulacién de errores que si
se diagnostican a tiempo reducen costos para la entidad.

Reingenieria: De ser necesario y con el fin de actualizar el sistema de informacion a las
necesidades de la entidad se pueden desarrollar procesos de reingenieria.

Indicadores: Los indicadores son una herramienta fundamental que permiten realizar
seguimiento y evaluacion del progreso del proyecto en términos de gestion, productos e
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impacto. De acuerdo a la guia metodologia para la formulacion de indicadores del
Departamento Nacional de Planeacion — DNP Los indicadores dan respuesta a las
siguientes preguntas: ¢Cuanto fue el costo del proyecto?, ¢Cuantos insumos se
emplearon?, ¢ Cudles y cuantas actividades se realizaron?, ¢ Cuales y cuantos productos
se entregaron?, ¢Qué impacto generd?, ¢Qué tan razonable fue el costo frente al
impacto?, ¢Cudl fue el grado de satisfaccion de los usuarios?, ¢Cumple con los
estandares técnicos definidos? y ¢Es pertinente el producto para solucionar la
necesidad?. Una vez se encuentre en funcionamiento el nuevo sistema de informacion es
igualmente importante medir con indicadores el impacto con variables como el uso y la
satisfaccion de los usuarios.
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Conclusiones

Una vez realizada la revision bibliogréafica se identificaron modelos que permiten realizar
la evaluacion de procesos de implementacion de sistemas de informacion desde
diferentes perspectivas. A partir de estos modelos se construyd un instrumento para
evaluar el proceso de implementacién en una entidad del sector publico. Considerando la
reducida literatura acerca de analisis de procesos de implementacién de sistemas de
informacion en entidades publicas colombianas, se incluyeron factores adicionales a los
encontrados en los modelos producto de la revisiéon bibliografica. Estos factores se
incluyeron teniendo en cuenta la experiencia del autor en entidades del sector publico.

Un proyecto de implementacion de un sistema de informacion debe ser dinamico y
adaptarse a las necesidades teniendo en cuenta la naturaleza cambiante de las
organizaciones. Es asi como los modelos identificados que evalUan este tipo de procesos
contemplan el desarrollo de varios proyectos para el logro de los objetivos propuestos.
Aungue la dinamica y el contexto de las entidades publicas colombianas difieren de las
presentadas en los modelos revisados en la bibliografia, tener en cuenta los factores de
estos modelos puede mitigar los riesgos de fracaso en este tipo de proyectos.

Los procesos de implementacidn de sistemas de informacién deben apoyar el logro de
los objetivos de la organizacion. Tener en cuenta los beneficios, los recursos a invertir y
los riesgos que implica para las partes interesadas en el proceso de implementacion,
fortalece la formulacién de este tipo de proyectos.

La cultura organizacional en las entidades publicas de Colombia presenta aspectos
caracteristicos generados por condiciones como: tipo de vinculacion, legislacién, sentido
de pertinencia, factor politico. Lo anterior se convierte en un factor importante a tener en
cuenta en los proceso de implementacién de sistemas de informacién. Para la entidad
estudio de caso se presentd una situaciéon atipica de cambio de administracién que
afecto aun mas la cultura organizacional.

Con respecto al caso de estudio del presenta trabajo en el cual se evalu6 un proyecto de
implementacién en una entidad del sector publico, se concluye que:

El proyecto de implementacién carecié de un diagnéstico que soportara el desarrollo del
proyecto. Esta situacién se evidencié en el desarrollo del proyecto, donde salieron a la
luz todos los factores que no se contemplaron en un comienzo y que afectaron el
cronograma y el presupuesto del proyecto.

El area de sistemas de la entidad no participé en la magnitud que debi6 hacerlo. Esto
caus6 una falla en la comunicacién con el contratista, el cual no tuvo acceso a la totalidad
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de la informacién que le permitiera conocer la situacion del sistema de informacion
vigente en la época del proyecto.

La modalidad de contratacion mediante la cual la entidad realiz6 el proyecto no fue la
mas idoénea, teniendo en cuenta que la contratacion directa direcciona la adjudicacion del
proceso de modo tal que deja a un lado muchas empresas que en el mercado pueden
ofrecer estos servicios.

El equipo de trabajo que lider6 el proyecto no tuvo dedicacién exclusiva al mismo y no
contaba con los perfiles requeridos. Ademas, este equipo no contaba con la autonomia
para la toma de decisiones, lo que resté dinamismo a la ejecucion del proyecto.

La entidad presenta dificultades con su sistema de informacién misional, de acuerdo a lo
evidenciado en las entrevistas y las demas fuentes de informacién. Por ello, requiere de
un diagndstico del actual sistema que le permita establecer la pertinencia de implementar
un nuevo sistema o de ajustar el actual. Este diagnéstico debe contemplar los
requerimientos reales de la entidad y tener en cuenta todos los grupos de interés de la
entidad. Es recomendable la contratacién de una consultoria especializada para el
desarrollo de este diagnostico y que la misma sea contratada por una modalidad de
contratacion publica como un concurso de méritos. Lo anterior se plantea con el fin de
soportar de una manera consistente cualquier proceso que se proponga, y evitar que el
proyecto se encuentre envuelto en factores politicos que puedan influenciarlo mas
adelante.

Si, como resultado del diagnéstico, se planteara la contratacién de una empresa externa,
este proceso también debe realizarse de manera publica, con la previa elaboracion de un
estudio del sector que identifiqgue el mercado y que compare las contrataciones similares
de otras entidades publicas.

Al momento de realizar el diagnostico, se deben tener en cuenta las experiencias
pasadas y contemplar la posibilidad de desarrollar un proyecto a nivel distrital en conjunto
con otras entidades, con la cuales se requiere cruzar la informacion que procese el
sistema de informacién. El distrito no cuenta con un sistema de informacién Unico que
permita conocer que subsidios se brindan a una persona por sector (educacién, salud,
cultura, vivienda, entre otros). Cada entidad utiliza su sistema de informacién y de
requerirse consultas de este tipo, implicaria realizar cruces de bases de datos que en
ocasiones no son compatibles. Lograr un desarrollo de este nivel, daria cuenta de la
consecucion de uno de los principales objetivos de la estrategia Gobierno En Linea - GEL
porque se generarian procesos que permitirian la integracion de los sistemas de
informacién de los diferentes servicios, compartiendo recursos y mejorando la gestién
interna en las entidades publicas y por consiguiente la eficiencia del distrito.
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La entidad debe coordinar con la alta consejeria para las TICS el desarrollo de proyectos
similares, aprovechando que estos ultimos lideran este tipo de procesos, y que la acciéon
coordinada fortaleceria técnicamente un diagndstico.

A nivel académico es valioso documentar las variables que en la practica se presentan
en un proceso de implementacion de un sistema de informacion en una entidad del
sector publico.

Este trabajo aporta a la entidad estudio de caso y a entidades similares una linea base
para la construccién de diagndsticos que soporten nuevos procesos de implementacion
de sistemas de informacion. Se sugiere a la entidad realizar un diagnostico a profundidad
desarrollado por una consultoria realizada por una empresa especializada en el tema o
por una institucion educativa con experiencia en diagnésticos de este tipo.

Con base en este trabajo se puede desarrollar una investigacion con otras entidades del
sector publico que requieran desarrollar procesos de implementacion de sistemas de
informacion y asi identificar factores clave en comin que permitan al gobierno construir
una estrategia eficiente.
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