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Resumen

£l modelo TOC para la solucion de problemas puntuales en la gestion de informacion,
plantea de forma tedrica y practica, una serie de pasos a sequir para lograr
administrar de forma simple los flujos de informacion en una organizacion, tomando
abstracciones de las mejores practicas de gestion asociadas a la informacion y las
perspectivas e instrumentos de accion de la teoria de restricciones.

Abstract

The TOC model for solving specific problems in information management, presents a
series of steps to be followed in order to manage the information flows in an
organization in a simple and theoretical way, taking abstractions of the best
management practices associated with information and perspectives and instruments

of action of the theory of restrictions.
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1. Introducciéon

1.1 Problemética (Justificacion)

En un mundo digital, de constante generacion de informacion, donde los datos van
de una parte a otra, a una velocidad en la que los procedimientos y tratamientos para
la toma de decisiones se convirtieron en todo un mar de complejas alternativas de
gestion, resulta l6gico afirmar que las organizaciones se encuentran saturadas tanto
de informacion, como de mejores formas de explotarla.

Una evidencia de lo anterior son los resultados del “Management tools and trends",
del afio 2015, en el que el 64% de las empresas piensan que en los proximos tres
afos, sus gastos en Tl aumentaran como porcentaje de sus ventas y el 60%
consideran que la excesiva complejidad de sus compafiias estd aumentando sus
costos y estorbando su crecimiento e innovacion. (Rigby & Bilodeau, 2015)

La encuesta también consulta a las empresas sobre qué herramientas de gestion
utilizan y qué tan satisfechas estan con su uso.

En este aspecto las empresas manifiestan que las herramientas que mas utilizan son el
Customer Relationship Management (CRM), el Benchmarking, el Employee
engagement y la planeacion estratégica. Por parte de la satisfaccion manifiestan estar
mas conformes con los resultados dados por los analisis de Big Data, el Total Quality
Management (TQM), la segmentacién de clientes y los laboratorios de innovacion
disruptiva. (Rigby & Bilodeau, 2015)

Los anteriores datos permiten denotar la importancia y efectividad que tiene la
gestion de la informacion para la toma de decisiones, pues no es casualidad que
tanto la herramienta mas usada como la de mayor satisfaccién, estén relacionadas
con el tratamiento de datos como los son el CRM y el Big Data.

Por otra parte, se muestra la disposicion de las empresas, en aumentar sus
inversiones en tecnologia sin que ello signifique hacer mas compleja su operacion,

1 Encuesta global sobre el uso y satisfaccion de herramientas de administracién y tendencias generales, realizada a mas de 1.067
directivos de empresas de diferentes tamafios y sectores, distribuidos en 70 paises de América del Norte, Europa, Asia, Africa,
Medio Oriente y América Latina.



por considerar la complejidad como la causa del aumento de sus costos y la culpable
de la rigidez para innovar.

Resultan entonces validas las acciones realizadas en pro de proponer una forma de
gestionar la informacion que permita obtener los resultados planteados, sin que se
aumenten los costos o paralice el pensamiento abierto que requiere la innovacion.

:Pero, en pleno siglo XXI, no existen ya planteadas formas de lograr esto?

Desde la industria y academia de las tecnologias de la informacion, se han propuesto
una cantidad innumerable de metodologias, marcos de referencia y mejores practicas,
que buscan “ordenar la casa” en las organizaciones, de forma tal que estas logren los
resultados esperados y tengan un desarrollo sostenible.

Esta cantidad de férmulas del "buen hacer”, que para efectos de este trabajo seran
denominadas como mejores practicas, tienen naturalezas y origenes diferentes, con
un objetivo comun: la toma de decisiones correctas que conlleven al mejoramiento
continuo de la ventaja competitiva de la organizacion y al aumento de los beneficios y
la creacion de valor.

Las mejores practicas, se basan en la experiencia de una comunidad de respaldo, que
a partir de todo un historial de pruebas y errores, lograron trazar una especie de
camino para conseguir el mejoramiento de las empresas, a través de la
implementacion de procesos de gestion. Esa evolucion basada en el éxito y fracaso
constante, les permite tener un grado de efectividad comprobada, en cuanto se den
las condiciones de implementacion que requieren y una continua actualizacién de sus
preceptos y principios.

Por lo anterior, las mejores practicas son una gran alternativa para dar solucién a los
problemas de gestion, en especial los relacionados con la gestion de la informacion
de las organizaciones, ya que han demostrado resultados en numeros casos de
implementacion.

Pero afirmar que las mejores practicas son efectivas, no quiere decir que sean
totalmente escalables o que no presenten prerrequisitos para su implementacion, que
a la larga pueden convertirse en verdadero problema para las organizaciones.



La forma en la que se gestiona y evoluciona una mejor practica, hace que una
empresa inexperta en ella, que decida implementarla, tenga que hacer en muy poco
tiempo, lo que a otras miles de empresas les llevo varios afios. Esa condicion obliga a
que la empresa contrate el conocimiento de expertos e invierta en infraestructura en
la cual ese conocimiento pueda explotarse y asi en un futuro se vean los beneficios de
implementar una mejor practica. En pocas palabras, necesariamente, |la
implementacion de una mejor practica, requiere la inversion previa en conocimiento e
infraestructura de gestion.

La complejidad y el grado de especializacion de las mejores practicas son otro
aspecto a tener en cuenta al momento de querer implementar alguna. Las mejores
practicas estan en constante evolucion y en muchas ocasiones se especializan en
algun de tipo negocio. La evolucion constante, hace que el modelo de la mejor
practica, sufra variantes permanentes, no necesariamente en sus principales
eslabones, pero si al menos en los instrumentos o herramientas de accion, lo cual ha
venido formando un espiral de principios, manuales, instrumentos, guias y actividades
de gestién empresarial, que en ningdn momento pierden validez en sus versiones
anteriores, y que tienden a confundir y a hacer compleja la implementacion de la
mejor practica.

Ese espiral de instrumentos validos, tuvo como resultado, que los expertos en mejores
practicas, concentraran la implementacion, conscientemente o no, en algunos
modelos de negocio maduros, es decir, solo en aquellos que por la complejidad de
sus propias actividades, por el conocimiento de su personal y por su capacidad
tecnologica, pudieran verle valor a implementar un modo de hacer las cosas igual de
complejo.

Ese nivel de complejidad que requiere la implementacién de una mejor practica, o
que se da como resultado de ella, estd en contravia de lo manifestado por las
empresas en la Management tools and trends, donde dicen quieren hacer mas simple
su operacion para reducir costos. (Rigby & Bilodeau, 2015)

Adicionalmente se da la realidad indiscutible de la existencia de una gran poblacion
de organizaciones con problemas de gestion de informacion, que no cuentan con los
recursos econémicos de inversion en conocimiento inicial o con la madurez en las
actividades de negocio, necesarias para la implementacion de alguna de las mejores
practicas.



Las empresas, entendiendo que existen multiples excepciones, en un entorno
competitivo estandar, estan sometidas a un limite de recursos en cuanto a personas,
procesos, tecnologia y dinero, que normalmente utilizan de forma separada,
afrontando los problemas de su dia a dia, con el Unico objetivo de sobrevivir.

Esa necesidad de sobrevivir hace que las empresas atiendan los aspectos que
consideran urgentes, sin que medie una real planeacién o se tengan modelos de
gobierno o integracion efectivos.

En concordancia con los prerrequisitos de inversion y complejidad de las mejores
practicas, el modelo tradicional de gestion que busca "Apagar incendios”, solo hace
gue las organizaciones se alejen cada vez mas de poder asumir la implementacién de
una mejor practica en sus negocios, que les permita tener una gestion efectiva de su
informacion.

Ese alejamiento también se da por cuanto las mejores practicas estan disefiadas para
asegurar los resultados a largo plazo, mientras que las empresas, bajo el modelo de
gestion descrito, estan preocupadas primero por los resultados a corto y mediano
plazo.

Esta disonancia en cuento al tiempo en la obtencion de resultados, se puede entender
mejor con la siguiente analogia:

Piénsese en las empresas como si fuesen personas con enfermedades
cardiovasculares, las cuales por llevar un estilo de vida insano terminaron
presentando fallas en su sistema circulatorio y corazon, y después de un tiempo
quieren solucionar esos problemas.

Entonces un profesional de salud, ante este panorama, muy seguramente,
diagnostique que la causa raiz de los problemas de salud es un mal estilo de vida, por
lo que la solucidn definitiva que plantea seria una trasformacion total de los habitos
por medio de un tratamiento adaptativo que permita un mejoramiento paulatino del
estado fisico. Ese tratamiento adaptativo puede entonces considerarse como la
implementacion de una mejor practica.

ero, ;Qué sucede cuando el enfermo presenta una falla cardiaca? En la vida real, lo
P :Q d do el enf t fall diaca? En la vid I, |

que hacen los cardidlogos es suministrar algun tipo de medicamento paliativo a la
persona, diferente al tratamiento ya iniciado, cuyo objetivo es permitirle al enfermo



sobrevivir a la emergencia provocada por la falla cardiaca. En nuestro ejemplo de
empresas enfermas, parece no existir ese medicamento paliativo complementario al
tratamiento de las mejores practicas, que le permita a las empresas subsanar sus
problemas al tiempo que las prepara para asumir la implementacion de una solucién
a largo plazo.

Concluyendo el ejemplo, existen empresas muriendo por urgencias de su operacion
diaria y las mejores practicas solo son efectivas para ese tipo de problemas, cuando
ya estan implementadas y completamente adoptadas por la organizacién.

Asi las cosas, partiendo de la efectividad parcial, pero comprobada de las mejores
practicas, resulta necesario desarrollar un mecanismo simple, de supuestos vy
herramientas precisas, con una vision logica y holistica, que les permita a las empresas
atender sus problemas de gestion de informacién, que van desde las actividades
basicas transaccionales hasta la toma de decisiones organizacionales, sin que se
incurran en inversiones exageradas de recursos, caigan en reingenierias completas o
aumenten la complejidad de sus operaciones.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Desarrollar e implementar un modelo para la solucion de problemas puntuales
operativos o estratégicos de gestion de informacion, que permita la articulacion de
personas, procesos y tecnologia, basado en la Teoria de Restricciones (TOC) y en
abstracciones de las mejores practicas en gestion de informacion.

1.2.2 Objetivos Especificos

1.

Identificar y analizar las mejores practicas de gestion de informacion, en
cuanto a sus similitudes y diferencias con la teoria de restricciones, para
construir las abstracciones conceptuales que arrojen la estructura teorica del
modelo.

Disefiar los artefactos de articulacion y mejora de los recursos de informacion a
partir de los instrumentos de la teoria de restricciones y de la estructura tedrica
del modelo.

Llevar a la practica el modelo TOC para la solucion de problemas puntuales de
gestion de informacién, por medio de un caso de implementacion, que arroje
resultados para la validacion de los supuestos del modelo.

Reformular los supuestos del modelo, a partir de los resultados obtenidos del
caso de implementacion.



1.3 Alcance y Limitaciones

El presente trabajo se centra en disefiar y probar un modelo TOC para la solucién de
problemas especificos de gestion de informacion, que permita la articulacion de
recursos de informacion (personas, procesos y tecnologia), al tiempo que simplifica e
incorpora los aspectos esenciales de las mejores practicas relacionadas con la gestion
de la informacion.

El desarrollo del modelo incluye la descripcion tedrica de las fases de desarrollo, su
aplicacion a un caso de implementacion y su enriquecimiento tedrico a partir de los
resultados.

Las fases de desarrollo, en especial las concernientes a la revision del estado del arte
de las mejores practicas de gestion de informacion, se concentran en las planteadas
desde la arquitectura empresarial, la gestion del conocimiento y el gobierno
corporativo.

El caso de implementacion del modelo, se limita a la oficina definida, de la
organizacion estudiada y no incluye un analisis global de empresa, ni de una
propuesta o proyecto de mejora organizacional.

Este proyecto no incluye el sequimiento a los resultados del caso de implementacion,
ni la adaptacion de la oficina o de la empresa estudiada a todos los principios de las
mejores practicas o de la teoria de restricciones.

El proyecto tiene como entregables el presente documento que describe el modelo
para la solucién de problemas puntuales de gestién de informacion, enriquecido con
resultados de un solo caso de implementacion.



1.4 Planteamiento Metodologico

El proyecto de investigacion tiene un planteamiento metodoldgico dividido en cuatro
etapas, a saber. Marco de Referencia, Generacién de Conocimiento, Caso de
Implementacion y Reformulacion del modelo.

Marco de Generacion de
Referencia Conocimiento
Reformulacion Caso de
del Modelo Implementacién

llustracion 1. Metodologia del trabajo de investigacion
(Elaboracion propia)

La etapa de marco de referencia se puede entender como la etapa inicial, en la que se
evalla todo el estado del arte en cuanto a las mejores practicas de gestion de la
informacién. Asi mismo se analizan los principios y conceptos de la teoria de
restricciones y su relaciéon con proyectos gestion de informacién. Todo lo anterior
tiene como fin identificar coincidencias entre las mejores practicas de gestion de
informacion y la teoria de restricciones, para poder hacer abstracciones simples de
sus elementos y concepciones.

La etapa de generacién de conocimiento, consiste en tomar las abstracciones de las
mejores practicas y los principios y conceptos de la teoria de restricciones, para la
construcciéon de los artefactos que permitan: i) evaluar y valorar la situacion inicial
desde la perspectiva de personas, procesos Yy tecnologia, ii) definir la meta del
negocio y iii) definir los pasos para la articulacion de los recursos y capacidades. En
pocas palabras en esta etapa se construye el modelo desde el punto de vista teorico.



La etapa del caso de implementacion, pone a prueba los artefactos de la fase tedrica
del modelo, por medio de un caso de estudio dentro de la oficina de
Correspondencia de una Entidad privada con funciones Publicas. La etapa incluye la
identificacion de la entidad y del area de gestion a intervenir, la implementacion del
modelo y la documentacion de los resultados obtenidos con la implementacion.

La Ultima etapa es la de reformulacion del modelo, que consiste en comparar los
resultados obtenidos con el caso de implementacion, versus los planteados desde el
punto de vista tedrico, que permita hacer un enriquecimiento del modelo,
confirmando o desechando supuestos y agregando situaciones en un principio no
contempladas.



2. Marco de Referencia

Dentro del planteamiento metodoldgico del presente trabajo, el marco de referencia
tiene como objetivo entender el estado del arte de las herramientas y marcos de
referencia que se denominan mejores practicas en gestion de informacién y los
principios, conceptos e implementaciones relacionadas con las tecnologias de la
informacion, de la teoria de restricciones.

Como resultado del entendimiento del estado del arte de las mejores practicas en
gestion de informacién, se encuentran las generalidades y puntos de coincidencia
entre estas practicas, que sirven para plantear, junto con los principios y conceptos de
TOC, el marco tedrico del modelo.

2.1 Definiendo la Gestion de Informacion

Para desarrollar una modelo de solucion para problemas puntuales de gestion de
informacién, sean operativos o estratégicos, en adelante modelo, primero se debe
tener claridad sobre el concepto de gestion de informacion al que se va hacer
referencia.

La definicion para la gestion de la informacion, debe permitir orientar el marco de
referencia e identificar dentro del mundo de mejores practicas, solo aquellas que
realmente tienen relacion con los elementos u objetivos de la gestion de la
informacion.

Por tanto, la gestion de informacion, desde una corriente orientada a la toma de
decisiones, que comprende la funcidon tanto operativa como estratégica de las
tecnologias de la informacion y sus consecuencias en las funciones gerenciales y en el
desempefio organizacional (Marti Lahera, 2007), sostiene que existen tres elementos
basicos para la gestion de la informacion, (segun Owen, como lo cita Salas, 2002):

“l. Los elementos que competen a la informacion como fuente/recurso
(procesos productivos al interior de las organizaciones)

2. Los relacionados con el usuario de productos y servicios de informacion.

3. Los que conforman el canal de comunicacion entre el usuario y la fuente.”
(Rodriguez Salas, 2002)
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Al abstraer las palabra de Owen, se identifica que los elementos a los que hace
referencia son: los procesos, las personas y la tecnologia, los cuales a su vez también
pueden ser considerados como Recursos de Informacion, que en un sentido amplio,
segun Schneyman en 1985 (como lo cita Schlégl, 2005), define la gestion de la
informacién, como: “.. la gestion de los recursos (humanos y fisicos) que se ocupan
del apoyo a los sistemas (desarrollo, mejora, mantenimiento) y el servicio
(procesamiento, transformacion, distribucion, almacenamiento y recuperacion) de
informacion "(Schlogl., 2005)

Asi las cosas la definicion propuesta para la gestion de informacion es:

Gestion de informacién es el mecanismo por el cual se logra la articulacion de los
recursos humanos, de procesos y tecnologicos, para la toma de decisiones operativas
o estratégicas conducentes al cumplimiento de unos objetivos previamente
planteados y una vision organizacional.

Teniendo clara la definicion orientadora de la gestion de informacién, es factible la
identificacion, presentacion y conceptualizacion de las mejores practicas en gestion
de informacion.

2.2 Sobre las Mejores Practicas en Gestion de Informacion

Para entender las mejores practicas en gestion de informacion, es necesario definir
qué es una mejor practica, cuales existen, en qué ambientes se emplean y cémo sus
objetivos especificos se relacionan con los objetivos de la gestion de la informacion.

2.2.1 ;Qué son las "Mejores Practicas en Gestion de Informacion”?

Las mejores practicas en gestion de informacidon son aquellas herramientas,
metodologias, marcos de referencia y estandares que permiten la articulacion entre
personas, procesos y tecnologia, de manera que se puedan cumplir con los objetivos
estratégicos y de operacion, planteados en una organizacion.

Es pretencioso afirmar que exista una férmula magica que permita la articulacion de
recursos para la gestion de informacién, pero si han existido multiples esfuerzos,
provenientes de diferentes areas de conocimiento, que van desde disciplinas del
desarrollo técnico de sistemas de informacion, hasta las ciencias organizacionales y de
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gestion empresarial, que tiene como fin lograr la articulacion de recursos de

informacion.

Las mejores practicas son aquellas que permiten realizar una articulaciéon de recursos
de informacién, que conllevan a la consecucidon de objetivos estratégicos para la
compafiia, los cuales, de acuerdo a lo expuesto en medio de la Feria Internacional del
Sector Eléctrico del afio 2013, por parte de los profesionales de la empresa XM S.A.
E.S.P, filial de ISA, se pueden resumir en los siguientes imperativos de negocio, con su
respectiva capacidad requerida y herramienta:

Imperativo de Negocio

Capacidad Requerida

Herramienta

Respuesta oportuna a los cambios del
entorno.

Gobierno de Tecnologia.

Cobit

Toma de decisiones a partir de analisis
de informacion.

Mejores Practicas de
Procesos de Gestion.

e Information Technology Infrastructure
Library (ITIL).

e  Capability Maturity Model Integrated
(CMMI)

Optimizacion de inversiones.

Estandares de Informacién e
Integracion.

e Common Information Model (CIM).
e  Business Process Management (BPM).

Seguridad en infraestructuras criticas.

Seguridad.

e |SO 27001
e NERC-CIP

Integracion de Dispositivos.

Arquitectura Empresarial.

The Open Group Architecture Framework
(TOGAF).

Grandes volimenes de informacion.

Anélisis y Prondsticos.

e Analitica y Mineria de Datos.
e Optimizacion
e  Prospectiva

Intercambio de Informacion.

Tecnologia.

e Computacion en la Nube Procesamiento
en Memoria.
e  Grandes Volumenes (Big Data).

Tabla 1 Herramientas de Alineacion e Integracion

(XM S.A. ES.P, 2073)

En medio de la misma conferencia, XM mostré un mapa de herramientas, modelos y
estandares, a utilizar, segin el objetivo o beneficio buscado, de acuerdo a una
clasificacion realizada por la compafiia consultora Gartner en 2009:
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O P

llustracion 2. Mapa de mejores practicas XM
(XM S.A. ES.P, 2073)

En ese mismo sentido, Pérez en 2014, hace el mismo ejercicio basandose en el mapa
de Gartner, dando como resultado el siguiente diagrama de mejores practicas:

Ambito de la empresa Ambito especifico de Tl
e e
~ ™~ T
Calidad ; :
: : Gestidn del Funciones de Tl
Jmn;,ie:,-l,?e Empresa Gobierno Tl SR e Tecnologia

SPICE
1SO/IEC 15504

Evaluacién

1SO/IEC
17799 o

FEAF \
Yo ]

8|8 ¢ (O oy el e oo
4| 8 o s0rkc - T
'EL e 38500 N 20000 ) t  Zachman i

Prescriptive

llustracion 3. Mapa de mejores practicas Pérez
(Perez, 2074)

El mapa de Gartner, segun Pérez, clasifica las mejores practicas en funciéon de dos
conceptos: el ambito de aplicacion y el tipo de uso. El tipo de uso se puede entender
13



de tres maneras: como pasos para evaluar las actividades realizadas (Assessment-
Evaluacion), como guias para realizar las actividades (Guidelines — Directrices) o como
normas prescriptivas para la realizacién de las actividades (Prescriptive — Prescriptivo).
En cuanto al ambito de aplicacion se refiere a si es para toda la organizacion (ambito
de la empresa) o si es especifico para asuntos relacionados con la tecnologia de la
informacién (ambito especifico de Tl). (Perez, 2014)

2.2.2 ;Cuales son Las Mejores Practicas en Gestion de Informacion?

Para efectos de contar con un mapa de mejores practicas a analizar en el marco de
este trabajo, se parte de los diagramas de Perez y la compafila XM, para definir el
siguiente listado de mejores practicas en gestion de informacion, segun tambiéen su
tematica dentro de la organizacién y su uso:

No Practica Tematica
1 TOGAF Arquitectura Empresarial
2 ZACHMAN Arquitectura Empresarial
3 eTOM Arquitectura Empresarial
4 FEAF Arquitectura Empresarial
5 SPICE ISO/IEC 15504 Funciones De Tl

6 ASL Funciones De Tl

7 DSDM Funciones De Tl

8 ISO 27000 Funciones De Tl

9 RUP Gestién De Proyectos

10 PRINCE Gestion De Proyectos

il PMBOK Gestién De Proyectos

12 ISO 20000 Gestién De Servicios

13 ITIL Gestion De Servicios

14 CMMI Gestién De Servicios

15 MARCO COSO Gobierno

16 COBIT Gobierno

17 ISO/IEC 38500 Gobierno

14




Tabla 2 Mejores practicas por temadtica.
(Elaboracion propia)

2.2.2.1 Mejores practicas en Arquitectura Empresarial

Para la definicibn de las mejores practicas, tanto de las relacionadas con la
arquitectura empresarial, como de las concernientes a las funciones de TI, gestion de
proyectos, gestion de servicios, gobierno y sistemas integrados de calidad, se decidio
utilizar el marco de comparacion NGN BPF (Next Generation Network- Business
Process Frameworks) desarrollado por Priya y Nupur en 2014, que compara las
mejores practicas a partir de su autor, su definicién, su objetivo, sus dimensiones
claves, su disefio de procesos o modelo, para qué ha sido utilizado y su audiencia
objetivo. (Priya & Nupur, 2014):
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Caracteristica

ZACHMAN

TOGAF

FEAF

eTOM

Federal Government of the

Autor Zachman International standard The Open Grou . TeleManagement Forum
P P United States 9
L Es un marco de arquitectura para . o
Es una estructura taxonomica que | . . Comprende niveles jerarquicos
) disefiar, evaluar y construir la .
permite  entender  aspectos . . , | de procesos empresariales con
. ) arquitectura correcta para la | Proporciona un enfoque comdn | . . o
particulares de un sistema en o . - - importancia prioritaria, El eTOM
. organizacion. El desarrollo | para la integracion de la gestion
cualquier punto de su desarrollo c - L ) es un marco o modelo de
. original de TOGAF del afio 1995 | estratégica, empresarial y .
y puede ser una herramienta muy . o procesos de negocios que provee
- . . estaba basado en la arquitectura | tecnologica como parte del
o util para manejar eficientemente | _, . . o L los procesos de empresa que
Definicién . técnica bajo el marco TAFIM | disefio de la organizacion y la .
los grandes volimenes de ) . . o requiere un proveedor de
. - . (Technical Architecture | mejora del rendimiento. L. .
informacion necesarios para la . ) ) . servicios, mas no un modelo de
. Framework for Information | (Executive Office of the President )
toma de decisiones y para . negocios de un proveedor de
) L Management) desarrollado por el | of the United State, 2007) o
impulsar a la organizacion a ser servicios. (TeleManagement
) - Departamento de Defensa de los
mas competitiva en el mercado ) i Forum, 2002)
(Gualteros Gualteros, 2017) Estados  Unidos. (Mendieta,
' Matute, 2014)
. El marco soporta la planificacion
Proporcionar un enfoque . ) . .
. . ) o . y la toma de decisiones a través | Proporcionar una vision que
holistico para los sistemas de | Proporcionar un diccionario de -, . -, . o
. o . de documentacién e informacion | permita competir exitosamente a
arquitectura que asegure el éxito | datos para todos los activos ) . . . -
. ) o que proporciona una vision | través de la implementacién de
Objetivo de una empresa a partir su | arquitectdnicos de una empresay

orientacion y organizacion para
su gestion eficiente.  (Zachman,
1987)

la industria de TI. (Priya & Nupur,
2014)

abstracta de la empresa a varios
niveles de alcance y detalle.

un sistema integrado para la
gestién de procesos de negocios.
(Campo Mufioz, 2012)

Dimensiones
claves

Sigue un enfoque bidimensional.
El  Primero basado en la
perspectiva de las  partes
interesadas 'y el  segundo
proporciona una vista a un nivel
detallado especifico. (Mendieta,
Matute, 2014)

Sigue un enfoque de cuatro
dimensiones los cuales son los
dominios de negocio,
informacion o datos, aplicaciones
y tecnologia. (The Open Group,
2011)

(Federal Government of the
United States, 2013)

Sigue un enfoque de seis
modelos de referencia de:
rendimiento  (PRM), comercial
(BRM), datos (DRM), aplicaciones
(ARM), infraestructura  (IRM),
seguridad  (SRM). (Federal
Government of the United States,
2013)

Sigue un enfoque tridimensional,
donde estan: Operations, SIP

(Strategy,  Infrastructure  and
Product development) y
Enterprise Management.

(Duefias Rugnon, 2017)

Disefio de
procesos o
modelo

Proporciona una matriz de 6x6:
- El eje vertical proporciona
perspectivas de la arquitectura.

Proporciona el ADM (Método de
Desarrollo de la Arquitectura)
gue es un paso a paso a partir

Proporciona el  Collaborative
planning methodology, que es un
proceso simple y repetible que

Proporciona una vista horizontal
sobre los procesos funcionales
relacionados dentro de los
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Caracteristica ZACHMAN TOGAF FEAF eTOM
- El eje horizontal una | del abordaje de las necesidades | consiste en un anélisis integrado | negocios y una Vvista vertical
clasificacion de los diferentes | del negocio y de cémo a partir | y multidisciplinario que da como | punto a punto de los procesos
artefactos  de la misma. | de su funcionamiento iterativo, | resultado recomendaciones | dentro de la empresa. (Campo
(Mendieta, Matute, 2014) permite realizar una revision y | colaborativas entre lideres, partes | Mufioz, 2012)
ajuste paralelo y constante con | interesadas, planificadores e
respeto al avance del desarrollo. | implementadores. (Executive
(Gualteros Gualteros, 2017) Office of the President of the
United State, 2012)
Proporcionar un marco de
lenguaje comun para diferentes
Desarrollar soluciones | niveles de alcance (Internacional, | Proporciona  una  estructura

Utilizado para

Para crear un marco empresarial
competitivo.
2014)

(Priya & Nupur,

genuinamente basadas  en
sistemas para las necesidades del
negocio. (Priya & Nupur, 2014)

Nacional, Federal, Sector,
Agencia, Segmento, Sistema,
Aplicacion)  (Executive Office of
the President of the United State,
2012)

estandar para los procesos de
negocios y sus blogques de
construccion.  (Priya & Nupur,
2014)

Audiencia
objetivo

Disefiado para profesionales de
empresas, incluidas las disciplinas
no relacionadas con E
informacion y las disciplinas de Ia
informacion.  (Priya & Nupur,
2014)

Cualquier aplicacién comercial de
mision critica, que use bloques
de construccion de sistemas
abiertos. (Priya & Nupur, 2014)

Diseflada para cualquier agencia
federal del gobierno de los
Estados Unidos. (Executive Office
of the President of the United
State, 2012)

Se enfoca en compafias de
telecomunicaciones y
proveedores de servicios. (Priya
& Nupur, 2014)

18

Tabla 3. Cuadro descriptivo de mejores practicas en Arquitectura Empresarial.

(Elaboracion propia)




2.2.2.2 Mejores practicas en Funciones de Tl

Caracteristica

SPICE ISO/IEC 15504

ASL

DSDM

ISO 27000

Autor

International Organization for
Standardization (ISO) -
International Electrotechnical
Commission (IEC).

asl bisl Foundation

Agile Business Consortium

International Organization for
Standardization (ISO) -
International Electrotechnical
Commission (IEC).

Definicion

Es un marco de trabajo para la
evaluacion de  procesos y
adicionalmente  establece los
requisitos minimos  necesarios
para un desarrollo de software
con pautas de calidad. ( Alarcén
Aldana, Gonzélez Sanabria, &
Rodriguez Torres, 2011)

Es una biblioteca independiente
para la implementacién de la
gestion de aplicaciones. La
biblioteca consta de
publicaciones sobre el modelo la
administracién de aplicaciones y
un gran numero de mejores
practicas, libros blancos, articulos
y presentaciones. (ASL  BISL
Foundation, 2014)

ES un marco para el desarrollo
aqil de software. Sus
desarrolladores afirman que no
solo brinda un método de
desarrollo &gil, sino que también
suministra un marco de controles
y la guia de cdmo hacer eficiente
el desarrollo a partir de los
controles.  (Abrahamsson, Salo,
Ronkainen, & Warsta, 2002)

Es un conjunto de estdndares
desarrollados -o en fase de
desarrollo-, que proporcionan un
marco de gestion de la seguridad
de la informacién utilizable por
cualquier tipo de organizacion,
publica o privada, grande o
pequefia. (Universidad Nacional
Autébnoma de México, 2005)

Objetivo

Definir un modelo de evaluacion
de la capacidad de los procesos
para determinar las directrices a
seguir para su mejoramiento
continuo. (EQA, 2006)

Cubrir las necesidades puntuales
y adicionales que requiere la
administracion de aplicaciones,
mas alld de lo dispuesto por ITIL
para la gestion de la
infraestructura de TI. (ASL BISL
Foundation, 2014)

En lugar de fijar una cantidad de
funcionalidades en un producto y
luego determinar el tiempo y los
recursos para desarrollar esas
funcionalidades, se prefiere fijar
el tiempo y los recursos primero,
y luego ajustar la cantidad de
funcionalidades a  desarrollar.
(Abrahamsson, Salo, Ronkainen,
& Warsta, 2002)

Ofrecer un vocabulario
claramente definido, que evite
distintas  interpretaciones  de
conceptos técnicos y de gestion.
(Universidad Nacional Auténoma
de México, 2005)

Dimensiones
claves

La evaluacion de la capacidad del
proceso se hace con referencia a
dos dimensiones, la primera que
tiene que ver con los resultados
del proceso y la segunda con
respecto a los atributos del
proceso. (Alarcon Aldana,
Gonzalez Sanabria, & Rodriguez

La administracion de aplicaciones
se realiza desde tres perspectivas:
la estratégica, la de gestion y la
operacional. (ASL  BISL
Foundation, 2014)

El desarrollo se hace desde un
enfoque unidimensional con tres
fases de desarrollo, guiadas por
nueve valores o requisitos de
desarrollo.  (Abrahamsson, Salo,
Ronkainen, & Warsta, 2002)

Estd compuesta a grandes rasgos

por:

— ISMS (Information Security
Management System).

—  Valoracion de Riesgo.

—  Controles. (Universidad
Nacional ~ Auténoma de
México, 2005)
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Caracteristica

SPICE ISO/IEC 15504

ASL

DSDM

ISO 27000

Torres, 2011)

Disefio de
procesos o
modelo

La metodologia de mejoramiento
de los proceso consta de 5 fases
que van desde el lanzamiento del
proyecto hasta el proceso de
certificacion de la nuevo nivel de
capacidad del proceso. (Alarcén
Aldana, Gonzélez Sanabria, &
Rodriguez Torres, 2011)

El modelo de administracion de
aplicaciones consta de seis
procesos divididos entre las tres
perspectivas de administracion:
Organizacion de estrategia de
administraciéon de aplicaciones,
estrategia de aplicaciones,
Procesos de gestidn, soporte de
aplicaciones, procesos de
conexidbn 'y mantenimiento y
renovacion de aplicaciones. (ASL
BISL Foundation, 2014)

El marco contempla tres fases de
desarrollo, que van desde el pre-
proyecto hasta el pos-proyecto.
La fase intermedia es conocida
como ciclo de vida del software,
que a su vez se divide en
procesos iterativos.
(Abrahamsson, Salo, Ronkainen,
& Warsta, 2002)

Se basa como todas las ISO en el
proceso de mejora continua
PHVA, para crear un sistema
integrado de seguridad de la
informacion. (NH Barcelona,
2012)

Utilizado para

Ser un marco de referencia para
métodos de evaluacion de
procesos, mas no un método o
modelo en si. (EQA, 2006)

Ofrecer una guia para la
administracion de aplicaciones
que permita la integracién con el
marco de referencia de gestion
de servicios ITIL. (ASL BISL
Foundation, 2014)

Entregar sistemas de software a
tiempo y dentro del presupuesto,
en la medida en la que se va
ajustando el producto a los

requisitos  cambiantes.  (Agile
Business  Consortium  Limited,
2014)

Integrar todos los estandares de
seguridad de la informacién y la
consolidacion de los sistemas
integrados de seguridad de la
informacion.

Audiencia
objetivo

Inicialmente desarrollada para las
empresas  desarrolladoras  de
software, pero desde su Ultima
publicacién se generalizé para
cualquier organizaciéon con mas
20 empleados, que desee
establecer un  sistema de
evaluacién y mejora de procesos.
(Alarcén Aldana, Gonzélez
Sanabria, & Rodriguez Torres,
2011)

Organizaciones que por la
implementacién de ITIL o de
cualquier otro marco de gestion
de servicios, requiera de una
librerfa 'y marco especializado
para la  administracion de
aplicaciones de TI. (ASL BISL
Foundation, 2014)

Es independiente del proveedor,
cubre todo el ciclo de vida de un
proyecto y proporciona la guia
de mejores practicas para la
entrega puntual de proyectos
dentro del presupuesto, con
escalabilidad comprobada para
abordar proyectos de todos los
tamafios y para cualquier sector
empresarial. (Abrahamsson, Salo,
Ronkainen, & Warsta, 2002)

Estd dirigida a todas las
organizaciones,

independientemente  de  su

tamafio y de sectores
empresariales,  que  deseen
establecer un sistema que

garantice la seguridad de su
informacion. (DEKRA, 2013)
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2.2.2.3 Mejores practicas en Gestion de Proyectos

Caracteristica

RUP

PRINCE

PMBOK

Autor Rational Software , adquirida por IBM Office Of Government Commerce Project Management Institute
Mas que un conjunto de buenas practicas, | Es un documento formal que describe
Es un producto del proceso de ingenieria de | PRINCE2 propone una metodologia de | normas, métodos, procesos y  practicas
software que proporciona un enfoque | gestibn que cubre varios aspectos del | establecidos alrededor de la direccion de
Definicion disciplinado  para  asignar  tareas vy | proyecto, justificado por un Business Case | proyectos, que ha venido evolucionando a
responsabilidades dentro de una | continuamente revisado y justificado como | partir de buenas practicas reconocidas por
organizacion del desarrollo. (Rueda Chacdn, | consecucidon de los beneficios esperados. | profesionales en esta &rea y quienes
2006) (Montes de Oca Salcedo & Perez Lopez, | contribuyen a su desarrollo. (Montes de Oca
2014) Salcedo & Perez Lopez, 2014)
Ofrecer un marco de referencia para el
. Ofrecer una metodologia para la consecucién | conocimiento, y si se quiere, la ensefianza de
Asegurar la produccion del software de alta . o .
. . exitosa de los objetivos del proyecto, desde | los procesos de gerencia de proyectos, a
- calidad que resuelve las necesidades de los - . ) L
Objetivo un enfoque préactico y un desarrollo empirico | través de un enfoque tedrico centrado en

usuarios dentro de un presupuesto y tiempo
establecidos. (Rueda Chacdn, 2006)

de los elementos de la metodologia. (Montes
de Oca Salcedo & Perez Lopez, 2014)

desarrollar &reas de conocimiento gerencial.
(Montes de Oca Salcedo & Perez Lopez
2014)

Dimensiones
claves

La gestion del proyecto se realiza desde dos
dimensiones: Eje horizontal que representa
tiempo y demuestra los aspectos del ciclo de
vida del proceso. Eje vertical representa las
disciplinas, que agrupan actividades definidas
l6bgicamente por la naturaleza. (Rueda
Chacdn, 2006)

La gestion del proyecto se hace desde dos
dimensiones de concepcidén, la primera
relacionada con 7 tematicas del proyecto y la
segunda que se refiere a los principios de
gestion que deben guiar la administracion del
proyecto. (Montes de Oca Salcedo & Perez
Lopez, 2014)

La gestion del proyecto se hace desde un
enfoque unidimensional organizada en 10
areas de conocimiento. (Montes de Oca
Salcedo & Perez Lopez, 2014)

Disefio de
procesos o
modelo

El ciclo de vida se descompone en cuatro
fases secuenciales. Incepcion, Elaboracion,
Construccién, Transicion. En cada extremo de
una fase se realiza una evaluacion (actividad:
Revision del ciclo de vida de la finalizacién de
fase) para determinar si los objetivos de la
fase se han cumplido. Una evaluacion
satisfactoria permite que el proyecto se

El ciclo de gestién del proyecto se denomina
Business Case, el cual estd estructurado en
dos etapas generales de desarrollo y
mantenimiento del business case, las cuales a
su vez se dividen en cinco fase de proyecto
que van desde el pre-proyecto hasta el pos-
proyecto y estdn separadas por seis
actividades de verificacion de resultados.

La gestion del proyecto estéd organizadas en 5
grupos de procesos que a su vez se dividen
en 47 procesos. Los cinco grupos de proceso
se pueden entender como las fases del
proyecto y van desde la iniciacién hasta el
cierre del proyecto. (Project Management
Institute, 2013)
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Caracteristica

RUP

PRINCE

PMBOK

mueva a la proxima fase. (Rueda Chacén,
2006)

(Montes de Oca Salcedo & Perez Lopez,
2014)

Utilizado para

Proporcionar disciplinas en las cuales se
encuentran artefactos para documentar e
implementar de una manera facil y eficiente,
todas las guias para un buen desarrollo de un
proyecto de software. (Rueda Chacon, 2006)

Convertir proyectos, que manejan una carga
importante de variabilidad y de
incertidumbre, en entornos controlados.
(Montes de Oca Salcedo & Perez Lopez,
2014)

Materializar el resultado de los esfuerzos del
PMI por formular estandares profesionales en
gestioén de proyectos y generar conocimiento
a través de la investigacién. (Montes de Oca
Salcedo & Perez Lopez, 2014)

Audiencia
objetivo

Disefiado para:

—Profesionales en el desarrollo de software.
—Interesados en productos de software.
—Profesionales  en la  ingenieria y
administracion de procesos de software.
(Zamora, Durazo, Garcia, & Silerio, 2010)

La aplicacion de la metodologia PRINCE va
méas alld del tipo de proyecto, pudiendo
aplicarse en proyectos de toda indole, como
Desarrollo de software o Construccion.
(Montes de Oca Salcedo & Perez Lopez,
2014)

Los conocimientos contenidos en el PMBOK
proporcionan una referencia internacional
para cualquiera que esté interesado en la
profesion de la Direccion de Proyectos.
(Universidad Auténoma de México, 2012)
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2.2.2.4 Mejores practicas en Gestion de Servicios

Caracteristica

ISO/IEC 20000

CMMI

ITIL

Autor

International Organization for Standardization
(ISO) - International Electrotechnical
Commission (IEC).

(Software Engineering Institute - Carnegie
Mellon University

Office of Government Commerce

Definicion

Es el primer conjunto de normativa
internacional especifica para la gestion de los
servicios basados en las Tecnologias de la
Informacion (TI). Presenta una organizacion
cabal de las principales actividades necesarias
para gestionar estos servicios, agrupadas en
un conjunto de procesos considerados
esenciales para la creacion, prestacion y
evolucion de los servicios de las TI.
(Asociacién Espafiola de Normalizacién vy
Certificacion, 2009)

Es un modelo de mejora de procesos que
brinda una guia para alcanza un nivel de
madurez organizacional, por medio de la
aplicacion de buenas préacticas de gestion del
servicio, de gestién de proyectos y de gestion
de procesos. (Gutiérrez Rueda, 2011)

Es un conjunto de publicaciones que recogen
las buenas practicas en la gestion de servicios
de las TI. Define un modelo de procesos
bastante amplio que abarca desde la
definicion de la estrategia hasta la gestion de
las infraestructuras. (Asociacion Espafiola de
Normalizacion y Certificacién, 2009)

Objetivo

Mejorar un conjunto esencial de la actividad
de gestion de los servicios, pero sin abarcar la
totalidad de la actividad de TI, ya que sirve
como norma troncal alrededor de la cual se
van construyendo y transformando el resto
de las funciones de la organizacion de las TI.
(Asociacién Espafiola de Normalizacién y
Certificacion, 2009)

El modelo CMMI trabaja fundamentalmente
en el aseguramiento de la calidad del
servicio, del software realizado y asegura una
mejor gestidn de proyectos que da al cliente
la confianza de que su proyecto se realizara
en el tiempo estimado y con una gestién de
posibles incidencias adecuada, a partir del
mejoramiento de las capacidades
organizacionales. (Rios Huércano, 2013)

Proporcionar a los administradores de
sistemas de Tl las mejores herramientas y
documentos que les permitan mejorar la
calidad de sus servicios, es decir, mejorar la
satisfaccion del cliente al mismo tiempo que
alcanzan los objetivos estratégicos de su
organizacion. (Kioskea, 2014)

Dimensiones
claves

La norma tiene un enfoque unidimensional,
dividida en dos partes en las cuales primero
se estipulan preceptos para la gestién del
servicio y en la segunda se establece un
cédigo d buenas préacticas y
recomendaciones. (Asociacidon Espafiola de
Normalizacién y Certificacion, 2009)

La estructuracion del CMMI, identifica cuatro
dimensiones denominadas constelaciones,
referentes a una comin o de fundamento,
una especifica de desarrollo, una especifica
de adquisiciones y una especial para la
prestacion y gestién de servicios. (Asociacion
Espafiola de Normalizacion y Certificacion,
2009)

ITL es de enfoque unidimensional,
comprendido en cinco fases de gestion del
servicio. (Priya & Nupur, 2014)
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Caracteristica

ISO/IEC 20000

CMMI

ITIL

Disefio de
procesos o
modelo

Los procesos estdn organizados para la
concepcion del sistema de gestion del
servicio de TI (SGSTI), que van desde la
planeacion de la gestion de servicios
existentes y nuevos hasta los procesos de
control y entrega de los servicios. (Asociaciéon
Espafiola de Normalizacion y Certificacion,
2009)

Las constelaciones son operables a partir de
practicas denominadas PA (&reas de proceso).
(Gutiérrez Rueda, 2011) Para el caso de del
CMMI para servicios se presentan 24 PA que
pasan por la funciones de soporte,
establecimiento 'y entrega del servicio,
gestion de procesos y gestion de proyectos.
(Asociacion Espafiola de Normalizacion vy
Certificacion, 2009)

Los procesos estdn organizados bajo el
denominado ITIL “Lifecycle”, que articula
cinco fases de la prestacion del servicio desde
su relacion con la estrategia del negocio
hasta sus procesos de mejora continua. (Rios
Huércano, 2013)

Utilizado para

Definir los requisitos y buenas practicas para
la gestion especifica de la prestacion de
servicios de T, sin que se involucre en temas
globales de la actividad de TI como lo es el
gobierno o la gestion de proyectos.
(Asociacion Espafiola de Normalizacién vy
Certificacion, 2009)

Permitir la evolucién de los procesos de
gestion de servicios hasta conseguir procesos
en optimizacion que capitalice nuevas ideas y
oportunidades.  (Asociacion Espafiola de
Normalizacién y Certificacion, 2009)

Ser Guia sobre como disefiar, desarrollar e
implementar la Administracion de servicios,
tanto como capacidad organizacional como
también un activo estratégico. (Lucio, 2007)

Audiencia
objetivo

Es general para cualquier organizacion que
suministre o reciba servicios tanto internos
como externos de TI. (Asociacion Espafiola
de Normalizacién y Certificacion, 2009)

El CMMI esta dirigido principalmente a
unidades o empresas que desarrollan y/o dan
mantenimiento a software y desean mejorar
los resultados sus proyectos y mejorar la
calidad de sus productos o servicios.
(América Veintiuno, 2017)

ITIL se centra en las /organizaciones de Tl y el
aprovisionamiento de servicios de TI. (Priya &
Nupur, 2014)
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2.2.2.5 Mejores practicas en Gobierno

Caracteristica

COBIT

MARCO COSO

ISO/IEC 38500

Information Systems Audit and Control

Committee of Sponsoring Organizations of

International Organization for Standardization

Autor Association (ISACA) - IT Governance Institute (ISO) - International Electrotechnical
the Treadway (COSO) .
(T GI) Commission (IEC).
Fija los estandares para un buen gobierno de
Es un marco integrado de gestion de riesgos | los procesos y decisiones empresariales
Es un Marco de Control que proporciona | corporativos y control interno, que ofrece | relacionadas con los servicios de informacién
Definicion herramientas que miden la eficiencia de los | definiciones, actividades y mecanismos | y comunicacion que, suelen estar gestionados
procesos de Tl y la eficacia de la alineaciéon | relacionados con el control interno en | tanto por especialistas en TIC internos o
de Tl con las empresas. (Priya & Nupur, 2014) | especial con el requerido para evitar | ubicados en otras unidades de negocio de la
situaciones de fraude. (AEC, 2013) organizacion, como por proveedores de
servicios externos. (Ballester, 2010)
Proveer un marco de trabajo integral que ) o . . -
. Permite a las organizaciones desarrollar, de | Usar las tecnologias de la informacion de
ayuda a las empresas a alcanzar sus objetivos - . ) . . .
. - manera eficiente y efectiva, sistemas de | manera efectiva, optima y eficiente en las
para el gobierno y la gestiéon de las TI . . o L
. ) i control interno que se adapten a los cambios | organizaciones, con la finalidad de: Generar
corporativas. Dicho de una manera sencilla, . . . .
- - del entorno operativo y de negocio, | confianza en los stakeholders del Gobierno
Objetivo ayuda a las empresas a crear el valor 6ptimo

desde IT manteniendo el equilibrio entre la
generacion de beneficios y la optimizacion de
los niveles de riesgo y el uso de recursos.
(ISACA, 2012)

mitigando riesgos hasta niveles aceptables y
apoyando en la toma de decisiones y el
gobierno corporativo de la organizacion.
(COSO, 2013)

Corporativo de TIC, Informar y guiar a la alta
direccion en el gobierno TIC y Proveer de
bases para la evaluaciéon objetiva del
Gobierno Corporativo TIC. (Ballester, 2010)

Dimensiones
claves

COBIT  utiliza un  enfoque iterativo
unidimensional, que comprende las fases de
gobierno de TI, bajo siete habilitadores y
cinco principios orientadores: Satisfacer las
necesidades de las partes interesadas, cubrir
la empresa extremo a extremo, aplicar un
marco de referencia Unico Integrado, hacer
posible un enfoque holistico y separar el
gobierno de la gestion. (ISACA, 2012)

Utiliza un enfoque iterativo unidimensional,
que comprende cinco componentes de
control interno necesarios para la operacion
bajo un ambiente de control que cumplen
tres tipos de objetivos (operacional,
informacion, cumplimiento) a través de la
divisién funcional de la empresa. (Galaz,
Yamazaki, & Ruiz Urquiza, 2015)

Utiliza un enfoque unidimensional que
comprende las fases de gobierno de Tl seis
principios orientadores de: responsabilidad,

estrategia, adquisicién, rendimiento,
conformidad y Factor humano. (Ballester,
2010)

Disefio de
procesos o
modelo

Los procesos de se centran en diferenciar los
procesos de gobierno y los procesos de
gestion, por lo que tiene una estructura

La operacionalizacién del marco se da por los
cinco componentes requeridos de control
interno subdivididos en diecisiete principios

La direccion ha de gobernar la TIC mediante
tres tareas principales: Evaluar, dirigir vy
Monitorizar. Para cada uno de los principios,
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Caracteristica

COBIT

MARCO COSO

ISO/IEC 38500

matricial donde las actividades de gobierno
de dividen tres funciones y cinco procesos y
las de gestién en cuatro funciones y treinta y
dos procesos. (ISACA, 2012)

(actividades de control). Los componentes
son: Entorno de control, Evaluacion de
riesgos, Actividades de control, Informacién y
comunicacién y Supervision. (COSO, 2013)

la norma proporciona una breve guia u
orientacion sobre como evaluar, dirigir y
monitorizar la funcién de TIC. (Ballester,
2010)

Utilizado para

Definir un marco de referencia de gobierno
empresarial de Tl que permita alinearse con
otros marcos de referencia y establecer un
modelo de procesos de TI. (Pefia Ibarra,
2012)

Promover la gestién de riesgos en todos los
niveles de la organizacién y establecer
directrices para la toma de decisiones de los
directivos para el control de los riesgos y la
asignacion de responsabilidades. (AEC, 2013)

Promover el uso eficaz, eficiente y aceptable
de las Tl en todas las organizaciones
mediante: el aumento de la confianza de las
partes interesadas, la guia de los &rganos
directivos y la definicion de un lenguaje
comun de gobierno. (ISO, 2015)

Audiencia
objetivo

Gerentes, usuarios de Tl, y auditores en ley
Sarbanes Oxley. (Priya & Nupur, 2014)

Es general para cualquier organizacion y
dentro de esta dirigida principalmente a los
cargos de control y direccion ejecutiva.
(COSQ, 2013)

Es general para cualquier organizacion,
gerentes ejecutivos, proveedores, entes de
control y auditores. (ISO, 2015)
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2.2.3 Coincidencias y Generalidades de Las Mejores Practicas

Una vez analizadas las mejores practicas relacionadas con la gestion de informacion,
se pueden encontrar una serie de coincidencias y fundamentos generales, sino para
todas, si para la mayoria de ellas:

— Todas establecen un proceso de gestion, en el cual se pasa de un estado inicial
a un estado futuro, por medio del cumplimiento de una serie de pasos.

— Le dan mayor importancia al planteamiento del estado futuro que al
diagnostico del estado inicial.

— Son robustas en cuanto a la documentacion requerida para soportar el avance
y como evidencia de mejoramiento.

— Tienen estructuras muy simples a nivel gerencial, pero manejan una alta
complejidad a nivel medio y operativo, en donde los procesos o actividades a
seqguir llegan en promedio a mas de 20 cumplimientos de requisito.

— Enuncian su capacidad de adaptacion e integracion con otras mejores
practicas, pero solo muestran el modelo de desarrollo, para aquellas con las
gue comparten algun tipo de vinculo como lo es el autor.

— Todas promulgan una filosofia de mejoramiento continuo, en especial las de la
familia ISO, pero solo algunas tienen procesos o herramientas para definir el
rumbo de ese mejoramiento continuo.

— Entre la mejores practicas de gobierno, gestion de servicios y funciones de T,
tienden a tener comportamientos de complementariedad entre ellas, dejando
entre ver como las mejores practicas de gobierno se encargan de definir el
estado futuro deseado de la organizacion, mientras que las de gestion de
servicios y de funciones de Tl, hacen posible la realizacion de las actividades
planteadas y el manejo de dia a dia de la empresa.

— En terminos de la gestion de la informacion como articulacion de personas,
procesos y tecnologia, solo las mejores practicas en gobierno y en arquitectura
empresarial contemplan los tres recursos de informacion, aclarando que
algunos marcos de arquitectura contemplan el recurso humano como parte de
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los procesos de negocio y no hacen una diferenciacion clara entre procesos y
personas.

— Las mejores practicas en gestion de servicios y funciones hacen mas hincapié
en los procesos y la tecnologia, mientras que las mejores practicas en gestion
de proyectos se concentran mas en procesos y personas.

— Las mejores practicas, al proponer procesos de gestion, tienden a profundizar
en el manejo de los recursos a partir de la estandarizacion de procesos, lo cual
muestra que dentro de los recursos informaticos, los procesos son los
coordinadores de la gestion sobre las personas y la tecnologia, es decir sin
importar el recurso humano con el que se cuente o la tecnologia que maneje,
si los procesos son los adecuados, se puede lograr una gestion de informacion
que cumpla con los objetivos planteados.

— Al tener la naturaleza de marco de referencia, plantean modelos estandar, que
tienden a normalizar la gestion empresarial, haciendo que la organizaciones
que las implementen sean gerencialmente parecidas entre ellas y conviertan la
toma de decisiones en un proceso seguro, medido y de acuerdo a las
necesidades de las partes interesadas previamente identificadas, pero no
proactivas o adaptables a cambios bruscos o disruptivos de los sectores
econdmicos a los que pertenecen.

— Son apuestas a largo plazo, que determinan una forma ideal de
funcionamiento gerencial, en donde solo las que no tiene vision de negocio
como las propias de las funciones de Tl, presentan resultados tempranos de
acuerdo a los recursos y capacidades existentes desde el inicio del proyecto o
la organizacion. Ejemplo de esto es el proceso de desarrollo de software por
DSDM.

2.3 Sobre Teoria de Restricciones - TOC

Paralelamente a la exposicion de la definicion de la gestion de la informacion, en
términos de la articulacion de personas, procesos y tecnologia, y del analisis de
coincidencias y generalidades de las mejores practicas relacionadas con la gestion de
informacién, se establecio la necesidad de entender en qué consiste la teoria de
restricciones o TOC, por sus siglas en inglés y cuales son sus postulados, principios y
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conceptos, de forma tal que funcione como metodologia orientadora del modelo de
gestion planteado.

La necesidad de entender estos aspectos de TOC tiene su justificacion, por cuanto el
presente trabajo tiene como base mostrar la forma en la que la teoria de restricciones
permite hacer una simplificacion de las coincidencias y generalidades de las mejores
practicas y de esta forma orientar la articulacion de los recursos de informacion,
obteniendo la solucion a problemas de corto plazo sin desenfocarse de los objetivos y
vision a largo plazo.

2.3.1 ;Qué es la Teoria de Restricciones — TOC?

La Teoria de las Restricciones es una metodologia gerencial que permite direccionar
las operaciones de la empresa hacia la consecucidon de resultados previamente
planteados de una manera légica y holistica centrada en la relacién causa-efecto.
(Aqguilera, 2000)

La Teoria de Restricciones fue desarrollada en la década de 1980 por el fisico israeli
Eliyahu Goldratt y estd ensefia de forma sensata y simple, basada en el sentido
comun, como una organizacion puede lograr un mejoramiento continuo y visible en
términos de dinero, haciendo una administracion adecuada del recurso mas débil en
sus cadena de produccion o suministro, denominada restriccion, la cual es inherente a
cualquier sistema empresarial. (Gonzalez, Ortegdn, & Rivera, 2003)

Toda la teoria tiene su fundamento en el concepto de restriccion, el cual fue definido
formalmente por Goldratt en 1988 como “..cualquier elemento que limite a un
sistema en el alcance de su mas alto desemperio en relacion con su meta... (Goldratt,
1988) ". Adicionalmente se enfatiza en que el funcionamiento de los sistemas siempre
esta condicionados por una restriccion y que no existen sistemas sin restricciones por
cuanto los recursos en una organizacion son limitados, de no ser asi todas las
empresas aumentarian sus ganancias de forma ilimitada, lo cual en la practica no es
cierto. (Gupta & Kline, 2008)

2.3.2 Conceptos y Principios de la Teoria de Restricciones

A modo de mapa de conceptos, Moreno en 2012, basandose en la estructura
conceptual expuesta por Inman en 2009, presenta la siguiente graficacion de
conceptos que componen la teoria de restricciones:
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TEORIA DE RESTRICCIONES
. ; Resolicion de problemas / Procesos de
Logistica Desempefio del Sistema SSOICIOn €8 Probietias [ FIocesos
Pensanuento
Indicadors
Proceso de TOC: Tt it
L Decision de roughpt L .
los 5 pasos | Proceso de Analsis | Throughput Dollar Days . . Audttoria | Diagramas
- - Mezcla de Diagramas ECE
de Programacion VAT Inventory odcto Inventory = ECE Nube
focalzacion Operatmg P Dollar Days
Expense
Arbol de realidad actual
Tambor- Negatve Branch
Amortiguador- Arbol de realidad futura
Cuerda Arbol de Prerequisitos
Arbol de Transicién

llustracion 4. Estructura Conceptual de la Teoria de Restricciones.
(Moreno, 2012)

Esta estructura permite entender la teoria desde tres perspectivas y cémo sus
conceptos y principios se interrelacionan con esa vision en particular.

La primera perspectiva, Moreno la denominé Logistica y en ella se encuentran los
conceptos de:

— Proceso de 5 pasos de focalizacion, que de acuerdo con Siha, y muchos otros,
es un instrumento metddico de gestion de la restriccion, en la que al pasar por
5 fases se logra un mejoramiento en la totalidad del sistema (Siha, 1999). Las
cinco fases se muestran en el siguiente grafico:

[o o e e e e

1 Identifique la restriccion del sisterma total

1
I
i
Decida como explotarla i
i
1
I

2
3  Subordine el resto del sistema a la resfriccion
A

Eleve la restriccion (solo después de explotarla)

|| ¥

1
+ L5 Sise eliminé la restriccion, regrese al paso No. |

e e e e — . 4]

llustracion 5. Proceso de Focalizacion.

(Lopéz, Urrea, & Navarro, 2006)
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— Proceso de Programacion - DBR que explota al sistema para obtener su
maximo desempefio a partir de la definicion del ritmo de produccién de
acuerdo a la capacidad de la restriccion y al aseguramiento de su no detencion
por falta de recursos (Moreno, 2012). Dentro de la metodologia DRB la
restriccion toma el nombre de Tambor (Drum) porque marca el ritmo de
produccién de todo el sistema, este se ve soportado por un Amortiguador
(Buffer) medido en tiempo de produccién que evita que el tambor se detenga
por alguna anomalia que se pueda presentar en el sistema y por ultimo
aparece la Cuerda (Rope) que es la conexion directa entre el tambor vy el
proveedor de materia prima que asegura la alimentacion adecuada de la
restriccion. (Stephen, 2006)

— El andlisis VAT, es un modelo de clasificacion de las plantas de produccién con
base en la cantidad de sus productos y el flujo del proceso para facilitar los
analisis propios de la filosofia TOC; si son plantas con poca variedad de
materia prima y gran diversidad de productos finales, es del tipo "V”, si son
plantas con variedad de materia prima y un limitados productos finales, es del
tipo "A”, y si son plantas con muchos productos finales que se ensamblan de
diferentes formas a partir de limitados componentes y sub-ensambles, son
plantas “T". (Siha, 1999)

La segunda perspectiva se denomina de desempefio del sistema y es donde aparecen
los indicadores de gestion propuestos por Goldratt, para determinar si realmente la
empresa esta generando ganancias, que es el objetivo general para cualquier
organizacion empresarial (Moreno, 2012).

— Throughput (T): que es la velocidad en la que el sistema genera dinero
asociado a las ventas.

— Inventory (I): que es el dinero invertido en el sistema para la generacion de
Throughput.

— Operating Expense (OE): que es el dinero que gasta el sistema para la
trasformacion de Inventory en Throughput.

— Throughput Dollar Days —TDD e Inventory Dollar Days -IDD: son medidas en
términos de tiempo y dinero del Throughput y del Inventory. Son las medidas
mas controversiales de los indicadores propuestos por TOC, por cuanto el
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calculo de sus magnitudes, en ocasiones no se cifie a la realidad al exagerar las
cifras por la accion de multiplicar dinero con tiempo. (Schragenheim, 2016)

La tercera perspectiva es la denominada de Proceso de pensamiento y resolucion de
problemas, en la que confluyen varios instrumentos de logica causa-efecto para
lograr responder los cuestionamientos TOC de ;Qué cambiar? ;Para qué cambiar? y
icomo lograr ese cambio?, ademas de instrumentos para solucionar conflictos a partir
de nubes de solucion (Moreno, 2012). Dentro de los instrumentos mas utilizados y de
mejor desempefio, se encuentran:
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Arbol de la realidad actual (ARA): El objetivo del ARA es describir la situacion
inicial, por medio de una estructura logica de relaciones de Efectos-Causas-
Efectos. El proceso de pensamiento comienza por la identificacion de los
"Efectos Indeseables”, o tambien conocidos como UDEs, para luego con el
conocimiento disponible ir identificando las causas de esos efectos, hasta
llegar a la causa raiz, que normalmente es un conflicto. Con el ARA se logra
entender las relaciones entre los sintomas que no se desean y el conflicto o
problema raiz. (Goldratt E., 1994)

La nube: es el diagrama de resolucion de conflictos en el cual proceso de
pensamiento permite precisar el conflicto y encontrar su soluciéon logica. La
Nube permite identificar los supuestos que subyacen al conflicto, probando
constantemente su validez para asi encontrar la causa raiz del conflicto y por
ende la solucion propuesta la cual tiene una premisa de gana-gana para las
partes en conflicto. (Goldratt E. , 1994)

Arbol de la realidad futura (ARF): Es una técnica del proceso de pensamiento
para evaluar la solucion, en la que se toman los efectos indeseables del ARA 'y
se remplazan por los efectos deseables de la solucion, verificando que no se
creen nuevos efectos indeseables, por medio de soluciones o correcciones
pequefas denominadas inyecciones, que permitan un control de contingencias
antes de su ocurrencia. (Goldratt E. , 1994)

Arbol de prerrequisitos: es el instrumento de control y evaluacién de
aplicabilidad de las inyecciones planteadas en el ARF. Aterriza las inyecciones a
sus prerrequisitos y si estos pueden estar disponibles sin que esos signifiquen
una nueva serie de conflictos. (Goldratt E., 1994)

Arbol de transicién: Es el plan de accién detallado para llegar al ARF, que se
basa solo en las tareas y actividades realizadas por recurso iniciador. (Goldratt
E., 1994)



Adicionalmente se mencionan algunos principios o supuestos basicos de la teoria de
restricciones, tomados de Aguilera en el 2000, estos principios son muy dicientes en
sus enunciados, por lo que solo se especifican aquellos que permitan algun tipo de

duda:

“Balancear el flujo.: Este principio aboga por la prioridad de balancear e/
flujo productivo en detrimento de la concepcion tradicional que defiende el
balanceo de la capacidad, a partir de la cual se establece un flujo continuo.
Balancear el flujo de produccion implica trabajar teniendo como punto de
partida los llamados cuellos de botella, es decir, los puntos donde los
recursos utilizados limitan el flujo de la empresa como un todo...

La utilizacion y la activacion de un recurso no son sinonimos.... La
activacion consiste en el uso de recursos no restrictivos (es decir aquellos
que no constituyen cuellos de botella), en volumen superior al requerido
por aquellos recursos que si son restrictivos. El concepto de utilizacion
corresponde al empleo de un recurso no restrictivo de acuerdo con la
capacidad del principal recurso restrictivo dentro del flujo productivo...

£l nivel de utilizacion de un recurso no restrictivo no es determinado por su
propio potencial y si por la restriccion del sistema.

Una hora perdida en un recurso restrictivo es una hora perdida en todo e/
sistema empresa...

Una hora economizada en un recurso no restrictivo es apenas una
alucinacion: La cantidad de tiempo economizada en recursos no restrictivos
no conduce al aumento del tiempo total disponible en el proceso
proaductivo...

Los cuellos de botella gobiernan la ganancia y el inventario

£l lote de proceso debe ser variable: La teoria de las restricciones defiende
la idea de trabajar con lotes variables entre las operaciones productivas.
Como es sabido, gran parte de los sistemas tradicionales defienden la idea
de que el tamario del lote debe ser fijjo durante todas las etapas del
proceso productivo. Esta idea imprime rigidez en las operaciones y lleva a
problemas de escogencia de tamario del lote antes de cada operacion...
Analizar todas las restricciones simultaneamente.”

(Aguilera, 2000)

Para finalizar la conceptualizacién de la teoria de restricciones se plantean los tipos de
restricciones, concebidos por la teoria:
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“Restricciones fisicas: Cuando la limitacion es impuesta por una maquina,
un material, un proveedor, o en general cualquier aspecto que pueda ser
relacionado con un factor tangible del proceso de produccion.

Restricciones de mercado. Cuando el impedimento al desemperio sea
impuesto por condiciones externas a la compafiia por el lado de la
demanda de sus productos o servicios.

Restricciones de politicas: Cuando la compania ha adoptado practicas,
procedimientos, estimulos o formas de operacion que son contrarios a su
productividad o conducen (a veces sutil e inadvertidamente) a resultados
en realidad contrarios a los deseados.”

(Manotas, Manyoma, & Rivera, 2000)



3. Generacion de Conocimiento

La etapa de generacién de conocimiento, consiste en desarrollar tedricamente los
supuestos, instrumentos o artefactos del modelo, a partir de las abstracciones y
conceptos del marco de referencia.

Las abstracciones de las mejores practicas que fundamentan el modelo planteado
son:

— El modelo debe permitir identificar un estado inicial problematico, un estado
deseado alcanzable y un medio de transicién entre los dos.

— El modelo no solo debe permitir resolver problemas de tipo operativo, sino
gue debe tener la capacidad de resolver problemas estratégicos, sin que para
el desarrollo de los ultimos se realicen mayores inversiones o se haga
complejas las actividades de la empresa.

— La documentacion debe ser una consecuencia del trabajo de resolucion de
problemas, mas no la actividad misional del modelo, pero debe existir como
evidencia de los resultados obtenidos.

— EI modelo debe tener una estructura metodoldgica simple, como cualquier
otra mejor practica a nivel gerencial, pero debe mantenerse asi, inclusive a
niveles de actividad.

— El modelo debe permitir la implementacion de cualquier mejor practica y debe
servir como guia para la solucion de los posibles problemas que ocasione
dicha implementacion.

— EI modelo, al igual que las mejore practicas, debe tener un sentido de
mejoramiento continuo de la organizacion.

— Del mismo modo que los hacen las mejores practicas, el modelo debe tener
presente los resultados de la empresa a largo plazo, ya que su objetivo
principal es asegurar estos a partir de la obtencién de los resultados en el
corto y mediano plazo.
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3.1 Supuestos para la Gestion de Informacion

Para el desarrollo del modelo, se parten de los siguientes supuestos, que se basan en
los principios y conceptos de la teoria de restricciones y de las abstracciones sobre las
mejores practicas:
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Toda organizacién tiene un proceso de toma de decisiones, por ende tiene un
flujo de informacion.

Este principio defiende que toda empresa, sin importar su tamafio o cultura
cumple con tres minimas tareas antes de tomar una decision:

i.  Identificar un problema o situacion.
ii. Buscar o desarrollar alternativas de solucién en enfrentamiento del
problema o situacion.
iii.  Elegir entre las alternativas planteadas.

Estas tres actividades o proceso se realizan en cualquier modelo de toma de
decisiones que tenga una organizacion, ya sea un modelo racional, un modelo
de racionalidad limitada, un modelo politico, un modelo intuitivo o un modelo
del proceso creativo y para llevar estos acabo se requiere contar con
informacién, conocimientos, experiencia o creatividad, por parte de quien
realice alguna de las actividades minimas. (Velasco, Pefiufiuri, Vasquez,
Serrano, & Valdez, 2008)

La toma de decisiones se hace mas eficiente, en la medida en la que el flujo de
informacién sea mas rapido.

Este principio muestra la relacion directa entre la oportunidad de la
informacion con respeto a la velocidad con la que se toman las decisiones
dentro de la organizacion. “La clave para mejorar el rendimiento en el analisis
de problemas y de la toma de decisiones esta en el hecho de que la materia
prima es la administraciéon de la informacion”. (Rodriguez Cruz, 2014)

Las restricciones del flujo de informacién se debe a limitaciones en las
personas, los procesos o la tecnologia.




Para los sistemas de produccion, como ya menciond antes, Goldratt definid
que las restricciones podian ser fisicas, de mercado o de politicas. Para los
flujos de informacion se establece que las restricciones estaran en los recursos
de informacion, es decir en las personas, en los procesos o en la tecnologia.

Cuando se habla de una restriccion en la personas, se refiere a que el flujo de
informacién se encuentra limitado por el comportamiento de los usuarios de la
informacién o de los proveedores de la misma. Una persona impone una
restriccion al flujo de informacién cuando no sabe para qué le sirve la
informacién, cuando no tiene las capacidades para utilizarla o cuando no
quiere hacer uso de ella. Este concepto se basa en las razones por la cuales las
personas no cumplen con sus obligaciones dentro de las empresas (Vitteri,
2015) o las razones por la cuales se resisten a los cambios.

La definicion para una restriccion en los procesos, esta muy relacionada con la
definicion de las restricciones de politica de los sistemas de produccion, sélo
que se refieren mas a las practicas, procedimientos y formas de operacion que
hacen lento el flujo de informacién, es decir que hacen perder oportunidad en
la toma de decisiones.

Las restricciones en tecnologia, se refieren a limitaciones en el medio por el
cual viaja o se almacena la informacion, es decir son todas las limitaciones en
software y hardware que tenga la organizacion.

La articulacidon de personas, procesos v tecnologia, subordinan el proceso de
toma de decisiones a la capacidad de la restriccion, pero no la desplaza.

En la medida en la que exista una articulacion de las personas, procesos y
tecnologia, en términos de teoria de restricciones, significa que existe una
subordinacion del sistema a la restriccion, por lo tanto, el flujo alcanzara la
mayor velocidad que las capacidades de los recursos de informacién tengan
en ese momento.

El desplazamiento de la restriccion solo se da cuando la restriccién pasa de un
recurso de informacion a otro dentro del flujo.
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Existen tantos flujos de informacién como procesos de negocio en la
organizacidon v su interdependencia, depende la interdependencia de los
procesos de negocio.

El supuesto indica que como minimo por cada proceso de negocio?, existe un
flujo de informacion y que en la medida en la que los procesos o los resultados
de los procesos de negocio estén relacionadas, asi mismo estaran relacionados
los flujos de informacion.

Existen flujos de informacidn transversales a varios procesos de negocio y son
estos los de mayor relevancia en la estrategia de la organizacion

Si bien por cada proceso de negocio existe al menos un flujo de informacion,
también existen flujos de informacién que traspasan por varios procesos de
negocio, y son estos flujos los que contienen informacion estratégica para la
empresa. Muchas veces estos flujos de informacion permiten dar respuesta a
los objetivos misionales de las empresas e implican la participacion activa de
muchos recursos de informacion.

3.2 Modelo de Gestion de Informacion Basado en la Teoria de
Restricciones

Teniendo presentes los principios o supuestos definidos para modelo, se muestra el
planteamiento tedrico del mismo.

3.2.1 Un Estado Inicial, una Transicion, un Estado Futuro

Como resultado de las comparaciones entre las diferentes mejores practicas de
gestion de informacion, se llegé a la conclusion que todas tenian como marco general
el plantear una manera de llegar de un estado inicial a un estado futuro.

2 Proceso de negocio es un grupo de tareas relacionadas légicamente que se llevan a cabo en una determinada secuencia y
manera y que emplean los recursos de la organizacién para dar resultados en apoyo a sus objetivos. (Hernandez Gonzalez,
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/ Mejores practicas \
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Directrices
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llustracion 6. Marco general de las Mejores Practicas.
(Elaboracion propia)

La teoria de restricciones tiene el mismo enfoque logico, que se ve mejor
representado por su dimensiébn de procesos de pensamiento y resolucion de
conflictos, en la cual el %, Qué cambiar?”es el estado inicial, el A qué cambiar?”es el
estado futuro y el “,Como inducir el cambio?” es el método o proceso propuesto por
cada mejor practica.

(Qué cambiar?
Identificando el problema rafz.

¢A qué cambiar?
Construyendo una solucién.

\,

;Cémo inducir el cambio?
Disefiando el plan de implementacién.

llustracion 7. Marco general de TOC
(Goldratt E,, 1994)

Cuando un mismo concepto esta tanto en las mejores practicas en gestion de
informacién como en la teoria de restricciones, indica que es un concepto totalmente
valido y que por ende su no utilizacidon podria desvirtuar el planteamiento tedrico de
cualquier nuevo desarrollo relacionado con los procesos de gestion.
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En concordancia con lo expuesto, se decide conservar el mismo marco general para el
modelo, representado graficamente asi:

Estado Transicion Estado

nical | | S ) - | | Foo

llustracion 8 Marco General del Modelo de Gestion de Informacion basado en TOC.
(Elaboracion propia)

Este marco general plantea la necesidad de establecer un estado inicial, unas
actividades de transicion y la definicion y verificacion de los resultados en un estado
futuro.

También indica, como en cualquier otro modelo de mejora continua, la necesidad de
reiniciar el proceso desde el planteamiento de un nuevo estado inicial, una vez los
resultados de la transicion hayan sido los definidos para el estado futuro.

Como resultado de esta abstraccion tenemos la estructuracion del modelo, el cual se
divide en 3 grandes pasos:

i. ldentificar el estado inicial
ii. Elaborar la transicion

iii.  Verificar en el estado futuro los resultados obtenidos.
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3.2.2 Instrumentacion del Estado Inicial

v

Estado

Inicial

Flujo de Informacidén
AR.A
Inventario de Restriccionesy CL
A.R.F

llustracion 9. Instrumentacion del Estado Inicial.
(Elaboracion propia)

Una vez establecido el marco general para el modelo, se define la instrumentacion de
cada elemento, en este caso del Estado Inicial.

La instrumentacion consiste en la serie de instrumentos o artefactos utilizados para
determinar un elemento del marco general del modelo. Es pertinente reafirmar que el
modelo requiere mantener, en lo posible, una esencia simple, por lo que la
instrumentacion esta limitada en cuanto a cantidad de artefactos y a su complejidad,
es decir, se trabaja con un nimero definido de instrumentos basicos.

El estado inicial es elemento en el cual se define el punto de partida de la
implementacion del modelo, cuyo objetivo es responder a las siguientes preguntas:
;Qué se esta haciendo?, ;Qué problemas se tienen con lo que se esta haciendo?, ;Por
qué se tienen esos problemas? y ;Cémo realmente deberia estar?

Para responder cada una de las preguntas se utiliza uno de los artefactos definidos
por la teoria de restricciones, o un artefacto propuesto generado como parte del
presente trabajo.

Pregunta Instrumento
;Qué se esta haciendo? Flujo de Informacion
;Qué problemas se tienen con lo que se esta haciendo? | Arbol de Realidad Actual (ARA)
iPor qué se tienen esos problemas? Inventario de Restriccion y CL
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Pregunta Instrumento

;Como realmente deberia estar? Arbol de realidad Futura (ARF)

Tabla 8. Instrumentos de respuesta a preguntas del Estado Inicial.
(Elaboracion propia)

3.2.2.1 Flujo de Informacién

Como se menciond en el aparte de los principios del modelo, el flujo de informacion
es para la gestion de informacion lo mismo que los procesos de produccién son para
la teoria de restricciones.

Un flujo de informacién es el conjunto de todas sus transferencias de informacion de
un sistema distribuido en referencia a un cierto periodo de tiempo. (Ostale, 2009)

Lo practico del flujo de informacion es poder hacer una abstraccién grafica del
mismo, que permita visualizar, las fuentes de informacion y hacia donde se dirige, se
extiende o apunta, lo cual en programacion de software se denomina como
Diagramas de Flujo o Diagramas Nassi-Schneidermann (Diagramas NS o diagramas
de cajas). (Rocha Haro, 2015)

Pero antes de plantear el flujo de informacion, se requiere definir sobre qué
informacion se va a realizar el flujo, eso con el fin de establecer si este sera transversal
a muchos procesos de negocio o si solo se centra en uno de ellos.

La importancia de definir la informacion a la que se va hacer referencia, es que al
momento de proseguir con la formulacion del arbol de realidad actual, el flujo de
informacion va a establecer los limites del arbol.

Puede suceder que en un principio la informacién definida se quede corta con
respecto al arbol de realidad actual, por lo que el responsable de la implementacién
del modelo, con respecto a sus necesidades, debe decidir y si acota el alcance del
arbol o amplia el flujo de informacion.

Esta Ultima particularidad, es la que permite plantear soluciones de gestion de
informacion a problemas puntuales, sin que tenga que verse involucrada toda la
organizacion. Esto permite disefiar soluciones cuyo alcance se adapte a las
necesidades concretas de la organizacion, sin que se altere la vision a largo plazo o se
realice una intervencion global.
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La informacion referida, puede definirse con respecto a la informacion involucrada
para accionar un proceso productivo, de ventas, de atencion a clientes, de
facturacion, etc., o incluso definirse basandose en la informacion para la formulacion
de la estrategia empresarial.

Una de las estrategias para definir la informacion objeto del flujo, es pensar en la
meta que se busca o requiere alcanzar con la ejecucion de la toma de decisiones, por
ejemplo si lo que se busca es aumentar la ventas, la informacion referente a clientes,
mercado y estado de ventas, deberia ser la informacion objeto del flujo.

Un vez definida la informacion, se deben identificar las fuentes de esta informacion,
los procesos de negocio por los que pasa y el momento de toma de decisiéon final
para el flujo.

Fuentes Procesos de Negocio Toma de decisiones

Proceso

Proceso Proceso Proceso
" predef
D D 1 D
. . miltiples miltiples miltiples
iwm o o o

llustracion 10. Flujo de informacion estandar.
(Elaboracion propia)

Las fuentes de informacion pueden ser diversas y aparecer en cualquier momento
durante el flujo de informacion. Esto quiere decir que no se tiene una Unica fuente de
informacion y que no toda la informacion llega en el mismo momento. Siguiendo el
ejemplo del aumento de ventas, la informacion de clientes puede estar en diversos
sistemas de informacién y bases de datos al igual que la informacién del mercado o
del estado de ventas.

Es importante que el flujo de informacion muestra fuentes actuales, no fuentes futuras
o deseadas, ya que lo que se busca es que el flujo permita, posteriormente identificar
con el arbol de realidad actual, identificar restricciones reales del sistema.
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Al igual que las fuentes de informacion se deben identificar los procesos de negocio
que atraviesa el flujo de informacion, ya que permite entender el alcance
organizacional del flujo y por ende de la implementacion del modelo. Para el caso
ejemplo del aumento de ventas, el flujo seguramente pase por los procesos de
negocio de operacion o producciéon, marketing, ventas y recaudo.

Por ultimo el flujo debe tener un final, el cual es el momento en el que se toma la
decision definitiva. En el ejemplo es el momento en el que se recauda el dinero por la
ventas.

CLIENTE
T,
|
N1
Es
g1
LR
53
/
o
3
=

OPERACION

No Fin
Proporcionar | cliente desea
estimacion servicio? r
Si| : w

Reunir todos lo;
datos del cliente

VENTAS

FACTURACION

TESORERIA

llustracion 11. Efemplo flujo de informacion de ventas.
(Elaboracion propia)

3.2.2.2 Arbol de Realidad Actual (ARA)

Es una de las técnicas planteadas por la teoria de restricciones para la identificacion
de las causas raiz de los problemas presentados, que para efectos de leguaje se
denominan Efectos Indeseables (EFI).

3 Puede suceder que este momento o proceso cambie segln las necesidades planteadas por la organizacion. En el ejemplo solo
se siguio el principio de que las ventas se cierran en el momento en el que el dinero del cliente entra a la empresa.
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A continuacién se enuncian los pasos descritos por Goldratt para la construccion del
ARA, con las adaptaciones para la implementacion del modelo de gestion de
informacion planteado en la metodologia:

Paso 1. Listar cinco a diez efectos indeseables que se presenten en el flujo de
informacion definido.

Paso 2. Si se observa una relaciéon causal aparente entre dos o mas efectos
indeseables, se conecta este grupo, poniendo flechas conforme se vaya
agregando. Si no hay ninguna relacién clara continuar.

Paso 3. Se identifican causas a los efectos indeseados. En lo posible que estas
estén dentro del flujo de informacion.

Paso 4. Si se observa una relacion causal aparente entre dos 0 mas causas, se
conecta este grupo, poniendo flechas conforme se vaya agregando. Si no hay
ninguna relacion clara continuar

Paso 5. Se repite los pasos 3 y 4, hasta que se encuentren al menos una causa
raiz.

Paso 6. Describir la causa raiz. De no encontrarse una sola causa raiz, se deben
describir todas las encontradas. No deben ser mas de tres.

Paso 7. Se revisan que causas son EFl negativos, aun cuando no se hayan
incluido en la lista original.

Paso 8. Se lee el arbol de abajo hacia arriba, revisando cada flecha y entidad
mientras se hace, haciendo la pregunta si el arbol refleja la intuicion acerca de
la situacion, se otra forma hacer correcciones.

Paso 9. Se poda el arbol, eliminando cualquier relaciéon que no sea necesaria
para conectar los EFI.
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llustracion 12. ARA Metodologia de gestion de informacion.
(Elaboracion propia basada en modelo de Dettmer) (Dettmer, 2003)

Las diferencias mas marcadas entre el arbol de realidad actual propuesto por el
modelo, con respecto a la técnica suministrada por la teoria de restricciones son:

— No se plantea una Unica causa raiz, por cuanto no se plantea que las causas
raiz sean restricciones del flujo de informacion.

— No se plantea la nube de medular de conflicto alrededor de la causa raiz, por
cuanto la nube de conflicto se contempla como una herramienta de
desplazamiento de restricciones del elemento de transiciéon del marco general
del modelo.

Esto se debe a que la condicion de Unica raiz y de nube de conflicto, parten del
supuesto de una Unica iniciativa de cambio, que se refleja en los arboles de
prerrequisitos y de transicion que propone la teoria de restricciones y que no seran
tenidos en cuenta dentro del modelo objeto del presente trabajo.

3.2.2.3 Inventario de Restriccién y Condiciones Limitantes

Una vez se tiene definidas las relaciones causales de los EFI, se deben identificar las
condiciones limitantes (posibles restricciones) que se encuentran dentro de las causas
raiz de los problemas y condicionan la velocidad del flujo de informacién.
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Para esto se toma el ARA, tal y como se realiza para la elaboracién del arbol de
prerrequisitos de la teoria de restricciones (Mendoza Reyes, 2011), pero en vez de
identificar condiciones necesarias para la ejecucion de un proyecto, se identifican
condiciones limitantes a nivel de personas, procesos o tecnologia en cada causa.

Condicién
Limitante
i

Condicién
Limitante
i
"
Condicién
limitantes

llustracion 13. Diagrama inventario de condiciones limitantes.
(Elaboracion propia)

Una vez se identifican las condiciones limitantes, se ubican dentro del flujo de
informacién y a partir de la direccion del flujo de informacion, se pueden evidenciar la
restriccion del sistema y se muestra un primer mapa de desplazamiento de
restricciones.

Fuentes Procesos de Negocio Toma de decisiones

Base de Base de Base de T
datos datos datos
) Praceso Proceso Proceso Decisién
pr i P pr i
) . \
Documentos Documentos Documentos
. . . multiples miltiples miltiples

llustracion 4. Ubicacion de condiciones limitantes en el flujo de informacion.
(Elaboracion propia)

Proceso
predefinido
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En la llustracion 14. Ubicacion de condiciones limitantes en el flujo de informacion., se puede
apreciar la ubicacion de las condiciones limitantes dentro del flujo de informacion, el
cual va de izquierda a derecha, es decir, desde las fuentes hasta el momento de
decision.

La condicion limitante que primero aparezca, segun la direccion del flujo, sera la
restriccion del flujo o sistema y la propuesta metodologica, es lograr desplazar esa
restriccion, hasta que quede por fuera de flujo de informacion.

También existe la posibilidad de encontrar condiciones limitantes fuera del flujo, las
cuales si bien afectan a la organizacion, no tienen relacion causal con las EFI del flujo
de informacion a intervenir.

Una vez identificada la restricciéon inicial y las demas condiciones limitantes, se listan
de acuerdo al orden de aparicién dentro del flujo y se clasifican de acuerdo al tipo de
recurso de informacién que condicionan (personas, procesos y tecnologia) dando
como resultado el inventario de restricciones

3.2.2.4 Arbol de Realidad Futura (ARF)

De acuerdo a la teoria de restricciones, el Arbol de Realidad Futura (ARF), permite
verificar la efectividad de las ideas (inyecciones) generadas en la nube de evaporacion
de la causa raiz, de tal forma que permite revisar y probar las implicaciones tanto
positivas como negativas que tiene la intervencion del sistema productivo. (Mendoza
Reyes, 2011)

Esta técnica es una de las herramientas diferenciales de la teoria de restricciones, al
permitir evaluar las consecuencias y efectos de la intervencion antes y durante la
ejecucion del trabajo, de tal manera que se evidencien trampas ocultas que pueden
ser peores a los problemas actuales. (Mendoza Reyes, 2011)

El arbol de realidad futura del modelo, tiene la misma funcionalidad del dictado por la
teoria de restricciones, solo que en un principio se limita su elaboracion al nivel de la
restriccion encontrada en el inventario de restricciones y condiciones limitantes.
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% EDE

llustracion 15. ARF - Tronco inicial.
(Elaboracion propia)

Al realizar una intervencién sobre la restriccion de la causa raiz, se busca convertir los
EDI en efectos deseados (EDE), pero esa intervencién probablemente produzca un
efecto negativo no planteado antes, al cual se le puede plantear una eliminacién de
restriccion temprana de forma tal que sea controlado antes de que ocurra.

Cauza Raiz

llustracion 16. ARF - Intervencion en nuevo EFI.
(Elaboracion propia)

Cada vez que se logre desplazar la restriccion, por medio de la implementacion de
una solucion, se elabora un nuevo tronco del arbol para estimar las consecuencias de
cada una de las intervenciones, de forma tal que se tenga en el momento de cada
intervencién solo el panorama puntual del EDI que se esta eliminando. Una vez la
restriccion se haya desplazado fuera del flujo de informacion determinado, quedara
formado todo el ARF, evidenciando todos los EDE alcanzados como todos los EDI
prevenidos.
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Desplazamiento de la restriccion

Eg Q
EDE EFl ]

Restriccion
Cauza Raiz fuera del
sistema

Desplazamiento de la restriccion

llustracion 17, Arbol de Realidad Futura Completo.
(Elaboracion propia)

3.2.3 Instrumentacion de la Transicidon

=

Transicion

/Proceso de Transiciénx 7

*Restriccion 1

—

Desplazamiento 1
Nube de conflicto
Verificacion 1 — Proceso de
Focalizacion

Restriccion 2

K Restri(écic’)nn /
llustracion 18, Instrumentacion de la Transicion.
(Elaboracion propia)

El elemento de Transicién, es la forma en la que se alcanza el estado futuro planteado
en el estado inicial, que responde a la pregunta ;Como desplazo la restriccion fuera

del flujo de informacion?

Para responder a la pregunta fundamental de este elemento del marco general del
modelo se utilizan dos instrumentos definidos por la teoria de restricciones, a saber la

nube de conflicto y el proceso de focalizacion.
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Saber cual de los instrumentos utilizar, dependera del tipo de restriccion que se
quiere desplazar. De lo anterior se da la necesidad de abordar el desplazamiento de
cada restriccion de forma separada y su clasificacion previa entre si trata de aspectos
sobre las personas, los procesos o la tecnologia.

Cuando se trata de una restriccion de personas, esta debe ser tratada con la nube de
resolucion de conflictos, pues los conflictos son propios de los seres humanos, que se
dejan guiar, equivocadamente, por sus deseos y no por sus necesidades.

Las restricciones relacionadas con la tecnologia, por sus caracteristicas de restriccion
fisica, deben ser tratadas con el proceso de focalizacion, por el cual se logre una
utilizacion completa de la restriccién, la articulacion de las personas y los procesos a
su capacidad y finalmente su mejoramiento.

Las restricciones de procesos, en su mayoria se comportan como las restricciones
politicas descritas por la teoria de restricciones, por lo que el instrumento para su
intervencion debe ser la nube de conflictos. Pueden existir restricciones de procesos
cuya solucion esté en el proceso de focalizacion, pero este es un supuesto cuya
veracidad solo la experiencia pueda comprobar. Para el presente trabajo se propone
trabajar las restricciones de proceso solo con la nube de conflicto, a menos que se
presente un caso no manejable con este instrumento.

r

! Restricciones

I

| Personas Procesos Tecnologia

Nube de conflicto  Proceso de focalizacion
Instrumentos de Desplazamiento

llustracion 19. Instrumentos de desplazamiento por tipo de restriccion.
(Elaboracion propia)
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3.2.3.1 Nube de Conflicto

Es una técnica planteada por la teoria de restricciones que busca solucionar conflictos
sobre politicas por medio de la eliminacion o de los supuestos de las partes en
conflicto.

La nube de conflicto es un arbol de cinco elementos que expresa un conflicto entre
dos partes. Las partes estan unidas por un objetivo en comun el cual sélo puede
lograrse mediante el cumplimiento de alguna condicion necesaria (necesidad) para el
objetivo. Por definicion las necesidades no estan en conflicto entre si mismas, sin
embargo, las necesidades se satisfacen mediante un deseo de accidon (politicas) las
cuales son los que estan en conflicto entre las partes y se sustentan bajo supuestos o

paradigmas. (Dettmer, 2003)
-
_f
I A
(ibﬂlli-flu
- _I
;
|

llustracion 20. Elementos de la Nube de Confiicto.
(Dettmer, 2003)

Se puede formular la nube de derecha a izquierda empezando por el objetivo comdn
y terminando con los deseos o prerrequisitos de las necesidades cuando se conoce el
EDE. La otra opcion es construirla de derecha a izquierda empezando por los
prerrequisitos cuando se conozca la posicion en conflicto de la partes. Normalmente
se dice que el objetivo es A, las necesidades son By Cy los prerrequisitos son Dy D'".

La nube de conflicto se lee como: Para tener “A” se debe tener “B". Para tener "B" se
debe tener "D" y Para tener "A”, se debe tener “C". Para tener “C", se debe tener "D"".

A modo de ejemplo se lee la siguiente nube:
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Requisito Prerrequisito

Objetivo de la Nube

Mejorar la Programar
comunicacion actividades y
interna reuniones

Conflicto %

y
Tomar No gastar

Mejorar la
gestion de la
empresa.

decisiones tiempo en
rapidas [+— programar

llustracion 21. Nube de ejemplo.
(Reyes, 2007)

Lectura de A-B-D: "Para mejorar la gestion de la empresa, se necesita mejorar
la comunicacion interna y para mejorar la comunicacion interna se requiere
programar actividades y reuniones”.

Lectura de A-C-D’: “Para mejorar la gestion de la empresa, se necesita tomar
decisiones rapidas y para tomar decisiones rapidas se requiere no gastar
tiempo en programar”.

La clave para disolver la nube de conflicto es poder desvirtuar los prerrequisitos a
través de inyecciones, que cuestionan la validez de los supuestos o paradigmas en los
que se sustentan lo prerrequisitos. Este cuestionamiento de los supuestos se realiza
hasta que alguno quede sin validez l6gica y se establezca que obedecia a deseos.
Algunas inyecciones ameritan investigaciones que permitan comprobar, a alguna de
las partes en conflicto, que en realidad su paradigma es falso o no aplicable a la
situacion.
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Supuesto: La Inyeccian:
programacion de
actividades requiere de
acuerdos

A r
Mejorar la Programar
comunicacion actividades y
interna FEUniones
/ \,

Mejorar la
gestidn de la
empresa

Conflicto y

Tomar Mo gastar
decisiones tiempo en
rapidas programar
actividades

1

. [~ =
S'CT'P“.BS':U: SI.'B d|5|:énne Supuesto: En cada
= tiempo fimitado. reunian hay que tormar
decisiones
o \, y
Iryeccian: Iryeccidn:

llustracion 22. ldentificacion de supuestos, paradigmas e inyecciones.
(Reyes, 2007)

3.2.3.2 Proceso de Focalizacion Ajustado

El proceso de focalizacion es la forma de explotar al maximo la capacidad de la
restriccion del sistema, antes de desplazarla.

Lo que se busca es que las mejoras dentro del sistema se hagan en los puntos donde
se requieren y hasta hacerlas, el sistema obtenga el maximo de beneficios que su
capacidad actual pueda brindar.

El proceso de la teoria de restricciones consta de 5 pasos que de acuerdo a Mendoza
son:

— Paso 1._Identificar la restriccion del sistema. Esta puede ser fisica (por
elemplo, materiales, maquinas o personal) o de gestion. En general, las
organizaciones tienen muy pocas restricciones fisicas, pero muchas
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restricciones de gestion como politicas, procedimientos, normas y
métodos (Goldratt 1990b). Para esto, Goldratt (1993, 1994) desarrollo
una técnica llamada arbol de realidad actual para determinar las
restricciones politicas. Es importante identificar estas restricciones y
también necesario priorizarlas en funcion de sus efectos sobre la meta
de la organizacion.

Paso 2. Decidir como explotar la restriccion. Si la restriccion es fisica, el
objetivo es hacer que la restriccion sea lo mas eficaz posible es decir,
aprovechar su capacidad al maximo, si es una maquina, esta no debera
de permanecer siempre trabajando. Una restriccion de gestion no debe
ser explotada, debe ser eliminada y sustituirse por una politica que
apoye un mejor desemperio.

Paso 3. Subordinar todo lo demads a la decision anterior. Esto significa
que cada componente del sistema (no restricciones) debe ajustarse a la
maxima eficiencia de la restriccion. Porque las restricciones determinan
el desemperio de una empresa, la sincronizacion de los recursos con la
restriccion provee la manera mas efectiva de utilizar los recursos. Los
recursos no restrictivos comprenden la capacidad productiva
(capacidad de apoyar el rendimiento de la restriccion) y la capacidad
oclosa (capacidad para proteger frente a las perturbaciones del sistema
y capacidad que actualmente no es necesaria) (Lockamy y Cox, 1994). Si
los recursos no restrictivos se utilizan mas alla de su capacidad
productiva para apoyar la restriccion, no se mejora el rendimiento, solo
se lograra incrementar el inventario de manera innecesaria.

Paso 4. Elevar la restriccion del sistema. Si las restricciones existentes
siguen siendo lo mas critico en el sistema, rigurosos esfuerzos de
mejora en esa restriccion mejoraran su desemperio. A medida que
mejora el desempefio de la restriccion se puede notar mejor el
potencial de los recursos no restrictivos. Con la mejora en el
rendimiento general del sistema, finalmente el sistema se encontrara
con una nueva restriccion.

Paso 5. Si_en cualquiera de los pasos anteriores se ha roto una
restriccion, hay que regresar al paso 1. £s importante no permitir que la
inercia se convierta en el siguiente obstaculo. La primera parte de esta
etapa hace de Teoria de restricciones un proceso continuo. La segunda
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parte es un recordatorio de que ninguna politica (o solucion) es
adecuado (o correcta) para todo el tiempo ni en todas las situaciones.
(Mendoza Reyes, 2011)

Para la instrumentacion de la transicion del modelo, se utilizaron los pasos del
proceso de focalizacion de TOC, desde el numero 2 hasta el nimero 4, de la siguiente
manera:

— Paso 2. Explotar la restriccion: Determine la capacidad maxima de la restriccion
e impida que tenga tiempos de detencion no justificables. Realice la
implementacion de amortiguadores, es decir de bancos de trabajo que
impidan que la restriccion se detenga.

— Paso 3. Subordine el sistema a la restriccion: articulé las personas y los
procesos a la capacidad de la restriccion, es decir ate con una cuerda la
operacion de forma tal que las personas y los procesos funcionen al ritmo en
el que funciona la restriccion.

— Paso 4. Eleve la capacidad de la restriccion: implemente las mejoras sobre la
restriccion de forma tal que esta se desplace en, o, fuera del flujo de
informacion.

Los pasos 1y 5 no se realizan dentro de la instrumentalizacion, por cuanto fueron
desarrollados durante el elemento de estado inicial.

Los detalles de operacion de cada paso del proceso de focalizacion ajustado,
dependeran de las caracteristicas especificas del flujo de informacion y de la
restriccion.

3.2.4 Instrumentacion de Estado Futuro
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Estado
Futuro

Listado de Resultados Obtenidos

llustracion 23. Instrumentacion del Estado Futuro.
(Elaboracion propia)

El tercer elemento del marco general del modelo, es el estado futuro, el cual
representa los resultados de las intervenciones sobre el flujo de trabajo y enmarca la
continuidad del proceso de mejora continua al indicar la necesidad de retomar un
nuevo estado inicial, una vez se enlisten y contrasten los efectos conseguidos.

3.2.4.1 Listado de Resultados Obtenidos

Como instrumento para el estado futuro se plantea el Listado de Resultados
Obtenidos, en donde se hace un inventario de las restricciones desplazadas, de los EFI
prevenidos y de los EDE alcanzados. También indica el proceso de negocio o flujo de
informacién donde queda la restriccion, como guia para una futura intervencion de
mejora.

El Listado de Resultados Obtenidos tiene una estructura piramidal donde se registran
los resultados por dimension en la base de la piramide y en la clUpula se describe el
tipo de informacion donde quedd finalmente desplazada la restriccion.
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llustracion 24. Listado de Resultados Obtenidos.
(Elaboracion propia)

El objetivo del listado de resultados obtenidos es resumir el avance que tuvo el flujo
de informacién en términos de objetivos cumplidos. Estos objetivos cumplidos deben
contrastar con los EFl identificados en el estado inicial, es decir deben ser inversos al
EFI. Por ejemplo si el EFl era: “"La rentabilidad de la empresa es baja”, el resultado
obtenido en la dimension de los EDE debe ser: "Aumento la rentabilidad de la
empresa” o “La rentabilidad de la empresa es alta”.
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4. Caso de Implementacion del Modelo

Una vez planteado el modelo, desde un enfoque tedrico, resulta necesario confirmar
en la practica tanto su efectividad para solucionar problemas de gestion de
informacién en una organizacion, como la veracidad de los supuestos en los que se
fundamenta.

Asi mismo una aplicacién del modelo permite evidenciar aspectos que desde la teoria
no resulta posible vislumbrar y que pueden servir como insumos para enriquecerlo o
para delimitar sus aplicaciones.

A continuacion se muestran los resultados de la implementacion del modelo dentro
de una entidad, con el fin de solucionar una serie de problemas de gestion de
informacion.

La presentacion incluye una descripcion de la entidad y el desarrollo de la
implementacion de acuerdo al marco general del modelo y a la aplicacion de la
instrumentacién planteada.

4.1 Sobre la Entidad.

Una extinta entidad del Estado suscribié un contrato de fiducia mercantil con una
Sociedad Fiduciaria, con fundamento en lo dispuesto en el articulo 35 del Decreto Ley
254 de 2000, modificado por la Ley 1105 de 2006, a través del cual se constituyd en
forma de fideicomiso, La Entidad. (Sitio Web, 2015)

La finalidad de la Entidad es la administracion y enajenacion de los activos que le sean
transferidos, la administracion, conservacion, custodia y transferencia de los archivos,
la atencion de las obligaciones y remanentes y contingentes, asi como la atenciéon y
gestion de los procesos judiciales, arbitrales o reclamaciones en curso al momento de
la terminacion del proceso liquidatorio, y ademas, asumir y ejecutar las demas
obligaciones remanentes a cargo de la extinta entidad del Estado, al cierre del
proceso liquidatorio. (Sitio Web, 2015)

La Entidad no es continuadora del procedo liquidatorio de la extinta Entidad del
Estado, ni es sucesora ni subrogatoria a ningun titulo de la extinta Entidad del Estado.
La constitucion de la mencionada Entidad no obedecié a un cambio de razén social
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de la liquidada entidad, sino que significd la creacién de una nueva organizacién
adscrita a un Ministerio del gobierno de la Republica de Colombia. (Sitio Web, 2015)

La entidad tiene una estructura organizacional dividida en 21oficinas de gestion y
cerca de 200 trabajadores en misién, que como ya se menciono tienen el objetivo de
dar por terminada todas las actividades que permanecieron sin clausura una vez se
dio por terminada la liquidacion extinta entidad del Estado, en nombre de la fiducia y
que estan consagradas como obligaciones contractuales ante la nacion.

Direccion General
Subdireccion General

Revisoria Fiscal

Proceso Oficina de Gestion
Acreencias Documental

Oficinas
Administrativas

Departamento Financiero

Departamento Juridico

Proceso

TIC's Unidad de Contabilidad ~
Judiciales Barecho 68 Administracion CxC - Tesoreria
Peticion

Unidad de Procesos

Oficinas de Activos Oficinas de

Contratos Unidad de Embargos -
Unidad de Tutelas Misionales Apoyo
Proceso I
Historias Oficina de Cantrol Unidad de Depuracion -
laborales y Seguimiento Entrega - Terceros
Unidad de Presupuesto

Unidad de Remanentes

— —_

llustracion 25. Organigrama de la Entidad.
(Sitio Web, 2075)

4.1.2 Contexto de la Problemética en la Entidad

Una de las obligaciones que tiene la Entidad, es la de atender una serie de tramites,
entre los que se encuentra el tramite de peticiones, quejas y reclamos, el tramite de
certificaciones laborales y los tramites de formatos CLEB*.

Los dos ultimos de los tramites se realizan de forma indirecta con la intermediacion
de otras empresas del Estado, ante las cuales la Entidad es un proveedor de
informacion, sin competencias para dar gestion directa de las solicitudes interpuestas.

4 Certificado de laboral para la emisién de bonos pensionales
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El tramite de peticiones, quejas y reclamos (PQR) si es una obligacion directa de la
Entidad y esta inmersa dentro de la gestion de todas las comunicaciones de entrada y
salida, cuyo control se encuentra bajo la responsabilidad de la Oficina de
Correspondencia, subsidiaria de la Oficina de Gestion Documental. La gestion de las
comunicaciones de entrada y salida, es una funcion misional de caracter operativa
transversal a toda la entidad, cuya ejecucién previene la imposicion de procesos
judiciales como los son las tutelas.

Desde el 01de abril de 2015, fecha en la que se constituye la Entidad, hasta el 10 de
julio de 2016, el proceso de atencion a PQR se realizd con los mecanismos
tecnoldgicos y procedimentales con los que se habia manejado por parte de la extinta
entidad del Estado, en los que sobresalia el control manual de las comunicaciones de
entrada y salida.

En mayo de 2016, se da el inicio de la contratacion de un proveedor de software para
el desarrollo e implementacién de un aplicativo que permitiera la gestiéon de todas las
comunicaciones de entrada y salida oficiales de la entidad.

El proyecto de desarrollo se inicia a finales del mes de mayo del afio 2016 y se da
concluido por el proveedor el 11 de julio de 2016, fecha en la que se implementa el
aplicativo en la oficina de correspondencia de la entidad.

La oficina de correspondencia es la encargada de recibir, direccionar al interior la
gestion y almacenar fisicamente los oficios de entrada y organizar y gestionar el
envio, por medio de un proveedor, de las comunicaciones oficiales de salida.

La gestion de las comunicaciones de entrada, o también llamadas solicitudes, incluye
la asignacion de la solicitud a un responsable de proyectar la respuesta, quien a su
vez debe recibir revisiéon de un jefe y cuyo resultado es un oficio de salida oficial con
la firma de un funcionario autorizado.

Cuando se planted el desarrollo e implementacion del aplicativo, se estipulo que en él
los funcionarios de todas oficinas realizarian la totalidad del proceso de gestion de las
solicitudes, en concordancia con la politica de “cero papel” adoptada por la Entidad
ese mismo afo.

En el mes de agosto de 2016, la Entidad sufre una reorganizacién de sus oficinas,
causando la supresion o fusion de algunas dependencias, la creacion de otras y la
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salida de muchos de sus funcionarios, de diferentes niveles de decision. Este es un
cambio sobre la estructura en la que se baso el desarrollo del aplicativo, el cual se
encontraba para ese momento en fase de pruebas de implementacion.

A finales de septiembre de 2016, después de casi tres meses de pruebas de
implementacion, el aplicativo aun presentaba errores técnicos en la operacion y no
contaba con todas la funcionalidades requeridas por las oficinas responsables de la
gestion de las solicitudes, por lo que menos de la mitad de la entidad utilizaba el
aplicativo para el tramite de peticiones, quejas y reclamos y para la proyecciéon y
radicacion de los oficios de salida.

Como resultado de lo anterior cerca del 26% de las solicitudes, radicadas en el
aplicativo, se gestionaban fuera de término, es decir cerca 388 solicitudes mensuales
presentaban demoras en su tramite que iban desde un dia habil, hasta casos
extremos de mas de 60 dias de vencimiento. (Acevedo, 2016)

Ante el panorama anterior, las directivas de la Entidad, deciden dar via libre a la
puesta en marcha de alguna solucion por parte de la oficina de gestion documental,
gue permita la consolidacion del aplicativo dentro de la Entidad.

4.2 Implementacion del Modelo en la Entidad

Una vez expuesto el contexto de la problematica de la Entidad con respeto a su
gestion de las comunicaciones de entrada y salida, se muestra el proceso de
implementacion del modelo por medio del desarrollo de los instrumentos propuestos
en ella.

4.2.1 El Estado Actual del Caso de Implementacion
4.2.1.1 Flujo de Informacién del Caso de Implementacion.

i.  Informacion del flujo:

Documentacion de entrada a la entidad relacionada con solicitudes, peticiones,
quejas, reclamos, comunicaciones informativas, derechos de peticion, tutelas,
procesos judiciales, facturas y cuentas de cobro, denominadas de forma general
como Solicitudes; al igual que todo oficio de salida que dé respuesta, o no, a una
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solicitud, que tenga caracter de oficial, es decir que tenga consecutivo de salida de
la entidad y firma autorizada.

Flujo de informacion definido:
El flujo de informacién comienza con la recepcion de las solicitudes por parte del
grupo de personas llamado Remitentes, los cuales puedes ser usuarios de la
ventanilla de la entidad, mensajeria privada, otras entidades y personas que
escriben al correo unico institucional para la recepcion de solicitudes. Esta es una
primera fuente.

El flujo continla y entra a la entidad por medio del proceso de ventanilla que
asigna un numero unico de identificacion, a la solicitud recibida fisicamente o por
correo electrénico y registra la informacion basica de la solicitud en el aplicativo,
quien automaticamente da el nimero de identificacion. En ventanilla también se
digitaliza la comunicacion y la imagen es almacenada en un repositorio temporal,
mas no aun en la base de datos del aplicativo.

Después de la ventanilla la informacion pasa tanto fisica como digitalmente a un
proceso denominado radicacion donde la imagen de la solicitud se sube al
aplicativo y se asigna a un area responsable de gestion de acuerdo a la pretension
expuesta por la solicitud. La solicitud fisica se archiva y almacena en orden
cronoldégico y secuencial dentro del archivo de gestion de la oficina de
correspondencia.

Una vez la solicitud es asignada al area responsable de su gestion, debe seguir la
siguiente secuencia de trabajo:
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3“_):____ No Requiere
: Respuesta

OEn gestién
B Respuesta no definitiva
W Respuesta de cierre

r—

Respuesta con
Solucién de Fondo

llustracion 26. Secuencia de gestion de una solicitud.
(Elaboracion propia tomada de presentacion de la Entidad)

Toda la secuencia de gestion se debe realizar dentro del aplicativo y sin
importar el tipo de respuesta a dar, debe generarse directamente desde este.

Siguiendo con el flujo expuesto en la llustracion 27, una vez la solicitud tiene
algun tipo de respuesta (Con solucion de fondo, parcial, parcial con ampliacion
de términos, o sola ampliacion de términos) el nuevo documento que da
respuesta a la solicitud, regresa, por medio del aplicativo, a la oficina de
correspondencia, donde se hace técnicamente el cierre y la generacion del
oficio con un ndmero consecutivo de salida Unico.

Los oficios son finalmente despachados a su destinatario por medio de un
proveedor de mensajeria certificada, por medio de un motorizado propio de la
entidad, o por medio de correo electrénico certificado, seguin sean las
necesidades del destinario o de la oficina responsable de la gestion de la
solicitud. Los oficios solo deben ser generados desde el aplicativo y su
almacenamiento se realiza solo electronicamente en la base de datos del
mismo.

Con el cierre de las solicitudes (documentacion de entrada) y la entrega de los
oficios (documentacion de salida) a sus correspondientes destinatarios, por
medio del proceso de despacho, se da por terminado el flujo de informacion
definido para el caso de implementacion del modelo.
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llustracion 27. Flujo de Informacion caso de Implementacion.
(Elaboracion propia)

4.2.1.2 Arbol de Realidad Actual (ARA) del Caso Implementacion
Paso 1. Listar los EFl o problemas del flujo de informacién.

i.  Aplicativo de correspondencia incompleto en cuanto a funcionalidades.
ii. Actividades de gestion de solicitudes por fuera de los procedimientos
establecidos por algunas oficinas de la Entidad.
ii.  Informacion dispersa y contradictoria de las comunicaciones de entrada y
salida.
iv.  Incumplimiento de la politica de “cero papel”
v.  Demoras e incumplimientos en las respuestas a las solicitudes.

Paso 2. Observar las relaciones causales existentes entre los EFI

Informacién dispersa y |
contradictoria de las

comunicaciones de entrada y salida

incompleto en cuanto a de “cero papel”
funcionalidades

Actividades de gestion de
solicitudes por fuera de los
( Aplicativo de correspondencia P procedimientos establecidos [ 4‘ Incumplimiento de la politica

| Demoras e incumplimientos en
L las respuestas a las solicitudes

llustracion 28. Paso 2. ARA caso de implementacion.
(Elaboracion propia)
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Paso 3y Paso 4. Identificar las causas de los EFl y observar relaciones entre las causas

de los EFI.
aplicativo son feos

Los oficios generado desde el
aplicativo no cumplen con las
caracteristicas de forma que se
requieren

"Siempre de realizado en
Word

Aplicativa de correspondencia
incompleto en cuanto a
funcionalidades

Descuido de los funcionarios

29. Pasos 3 y 4 ARA caso de implementacion.
(Elaboracion propia)

Informacién dispersa y
contradictoria de las
comunicaciones de entrada y salida

Presupuesto de tiempo y
dinero limitado para el
desarrollo

Mal levantamiento de
requerimientos
Diferencias de alcance entre
el proveedory la entidad

Actividades de gestion de
solicitudes por fuera de los
procedimientos establecidos

Demoras e incumplimientos en
las respuestas a las solicitudes

Paso 5. Repetir los pasos 3y 4, hasta encontrar causas raiz.

—_—

| Los oficios generado desde
aplicativo son feos

\ J
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-[ : |
- .
—_— “Siempre de realizado en
Presupuesta de tiempa y Word”
dinero limitado para el
desarrollo
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« solicituds por fuera de los

I
.| Incumplimientode Ia politica

Involucramiento parcial de " ‘aplicative de corespondencia pracedimientos establecidos
algunas oficinas de |a entidad Mal levantamicntode ompleta en cuanto de “cera papel”
requerimientos funcionalidades
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Demoras e incumplimientos en
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Diferencias de alcance entre .
el proveedor y la entidad |
Descuida de los funcionarios |
J Exposicion de informacion
- sensible a persanal no
autorizade

B causaraiz
30. Paso 5 ARA caso de implementacion.
(Elaboracion propia)

Paso 6. Describir las causas raiz.

A través del proceso logico de efecto-causa-efecto se pudo establecer que las EFI del
flujo de informacion de comunicaciones de entrada y salida de la Entidad, tenia en
principio dos causas raiz: la relativa poca importancia que tiene el proceso de gestion
de comunicaciones para el personal de la entidad y la mala gerencia que tuvo el
proyecto de desarrollo del aplicativo de gestion de desarrollo.

Relativa poca importancia de la gestion de comunicaciones: al indagar se pudo
establecer que el proceso de gestion de comunicaciones, resulta para muchos



funcionarios como un proceso cuya responsabilidad recae solo en la oficina de
correspondencia y que el tramite de responder a solicitudes es una actividad basica
gue no representa ninguna dificultad administrativa por lo que al ser algo tan simple
no requiere mayor relevancia al interior de la decisiones misionales de la entidad y
que de cometerse errores, su solucion en sencilla y en parte para eso existe la oficina
de correspondencia.

Mala gerencia del proyecto de desarrollo del aplicativo de gestion de
comunicaciones: el proyecto no tuvo una buena planeacion ni administraciéon desde la
oficina de correspondencia de la entidad, ni desde el proveedor contratado. Se realizd
todo el alistamiento desde el punto de vista legal y contractual, pero no se
establecieron métricas de desempefio o se delimito claramente el alcance del
proyecto. La mala gerencia se debié también a un exceso de confianza del proveedor
al pensar que se trataba de implementar una variacion pequefia de un software que la
misma empresa ya habia implementado en un area especifica de extinta entidad del
Estado y a la falta de experiencia en proyectos de tecnologia de la oficina de
correspondencia.

Paso 7. Identificar EFl en las causas identificadas y nuevas causas a partir de la
descripcién de la causas raiz.

Descuido de los funcionarios

W cousa raie

[ cousarair
31 Paso 7 ARA caso de implementacion.
(Elaboracion propia)

La revision del ARA, permite identificar dos causas raices adicionales relacionadas con
la mala gerencia del proyecto de desarrollo y los EFI generales que se presentan en el
flujo de informacion.

Paso 8. Corregir desviaciones logicas en las relaciones de efecto-causa-efecto.
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Para identificar posibles desviaciones logicas en el ARA, se leen las relaciones efecto-
causa-efecto de izquierda a derecha del arbol, asi:

68

El exceso de confianza del proveedor, sumada a la inexperiencia de la oficina
de correspondencia en proyectos de tecnologia, produjo una mala gerencia
del proyecto de desarrollo.

No percibir la gestion de comunicaciones como un proceso importante en la
entidad, produjo una participacion parcial de las oficinas en el proyecto de
desarrollo del aplicativo de gestion de comunicaciones.

El involucramiento parcial de algunas oficinas junto con la mala gerencia del
proyecto, llevo a un mal levantamiento de requerimientos.

No percibir la gestion de comunicaciones como un proceso importante en la
entidad, causé que se limitard bastante el presupuesto en cuanto a dinero y
tiempo.

La limitacion de presupuesto, junto con el mal levantamiento de
requerimientos y las diferencias de alcance, produjo que se entregara un
aplicativo incompleto en cuanto a las funcionalidades requeridas.

Un mal levantamiento de requerimientos, produjo que se invirtiera tiempo y
dinero en funcionalidades realmente no requeridas por el proceso de gestion
de informacion.

La limitacion de presupuesto produjo que las comunicaciones generadas
desde el aplicativo, tuvieran una estructura basica que no cumpliera con los
estandares de belleza y forma a los que estaban acostumbrados los
funcionarios.

Un aplicativo incompleto produjo la intervencién directa sobre la base de
datos para solucionar errores de operacion.

Un aplicativo incompleto, junto con el incumplimiento de forma de los oficios
producidos desde el aplicativo, una cultura de uso de Word y el descuido de
los funcionarios, produjeron que se realizaran actividades por fuera de los
procedimientos establecidos para la gestion de las comunicaciones de entrada
y salida de la entidad.

Las actividades por fuera de los procedimientos establecidos, produjeron que
exista informacion dispersa, confusa e incompleta de las comunicaciones de
entrada y salida y un incumplimiento de la politica de “cero papel” de la
entidad.

Las actividades por fuera de los procedimientos establecidos, junto al
involucramiento parcial de algunas oficinas y la intervencion directa sobre la



base de datos para solucionar errores de operacion, produjeron la exposicion
de informacion sensible a personal no autorizado.

— Lainformacion dispersa, confusa e incompleta, sumada al descuido de algunos
funcionarios, produce las demoras e incumplimientos en las respuestas a las
solicitudes.

Realizado el ejercicio de lectura se identificaron que no existen ciertas relaciones
directas entre causas y efectos, al igual que se evidenciaron nuevas causas raiz,
nuevas relaciones y nuevos EFI anteriormente no identificados.

Inexperiencia de la oficinade |
correspondenci

Gasta da tenpo y dineeo e

funcicealitades resimente no

necesarias pors o gestion de.
camiricacone.

32. Paso 8 ARA caso de implementacion
(Elaboracion propia)

Paso 9. Podar las relaciones necesarias del arbol.

Para terminar el arbol se debe podar las relaciones, causas y efectos que no estan
dentro del flujo de informacién delimitado, ya que esto permite la realizacion de
actividades de desplazamiento focalizadas y la obtencion de resultados de forma
rapida.

Una vez revisado el arbol, con respecto al flujo de informacion se podo la causa de
exceso de confianza del proveedor, por cuanto es una actitud pasada que no
compete a la entidad y cuyas actividades de mejora no tendrian un efecto positivo
directo sobre los EFI del flujo.

También se podd la inexperiencia de la oficina de correspondencia, pues es un evento
pasado solucionado con la entrada de la oficina de gestion documental sobre el
proceso de gestion de comunicaciones de entrada y salida, con la que también se
permitio la intervencién objeto del presente trabajo.
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Una vez podado el arbol, se da plantea el siguiente ARA para la gestion de
comunicaciones de entrada y salida del caso de implementacion:

Los oficios generado desde el
aplicativo son feos

Informacidn dispersa v
contradictoria de a3

Presupuesto de tiempo ¢ { comunicacianes de entrada y sabda
dinero limitado para el

desarralla
Actividades de gestion de
e ~ r ra de lo

solicitudes por fuera de los
Involucramiento parcial de . p procedimientas establecidos

algunas oficinas de la entidad 2l levantamiento de Incompleto en cuanto a T

\ ) requerimientos. funcionalldades

—————
p=
.| Intervencién directa sobrela ||
base de datos
Diferencias de alcance entre:
- elpoedory o enting Oesubade s urcinaris -

B causaRaiz
B

33. ARA para la gestion de comunicaciones de entrada y salida del PA.R [.S.S
(Elaboracion propia)

4.2.1.3 Inventario de Restriccion y Condiciones Limitantes del Caso Implementacion

Para realizar el inventario de restricciones y condiciones limitantes, primero se
identificaron dentro del ARA, las condiciones limitantes que existen después de una
causa raiz, entendiendo que por ejemplo en el caso de la causa raiz de “Mala gerencia
del proyecto de desarrollo”, se ubicd justo antes de del EFl de esa causa.

Los oficios generada desde el
aplicativo son feos

aplicative na cur
caracteristicas da forma que se.
requieren

(" tos oficies generado desiéa ol
’ { W rmpien a3

com ¥ gllﬂa]

Presupuesta de tiempo
dinero limitado para ¢l
desarrollo

Actividades de gestion de
solicitud

_— r fuera de los

Involucramiento parcial de procedimientas establecidos

sabi a T —
ELlE) m Intervengién directa sobrela
; base de datos
Diferencias de alcance entre f
- ¢l proveedory [a entidad Descuido de los funcianarios -
- £

Mal levantamientode
requerimientas

algunas oficinas de |a entidad

B coussraiz
o
& condicion Limitante

llustracion 34. Identificacion de condliciones limitantes de caso de implementacion.
(Elaboracion propia)

Las condiciones limitantes identificadas son:
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El proceso no es claro: esta condicién indica que el proceso no esta lo
suficientemente difundido al interior de los responsables de dar gestiéon a las
solicitudes y emitir oficios de salida, por lo que su importancia para la Entidad
no va mas alla de cumplir con un tramite basico.

i. La gente no sabe para qué sirve: la gente tiene confusiones sobre el alcance
del proyecto de desarrollo, es decir el aplicativo y el alcance de las actividades
desarrolladas para la gestion efectiva de solicitudes y la generacion de oficios.
Algunos funcionarios piensan que el aplicativo es una herramienta exclusiva
para el area de correspondencia, otros piensan que sirve como un Business
Process Management (BPM) para el control de todas sus funciones dentro de
la entidad e incluso que consolida toda la informacién producida por la
entidad como lo hace un sistema de Datawarehouse.

ii. La gente no quiere: esta condicion se refiere a la actitud que tienen los
funcionarios sobre el uso del aplicativo para la generacién de oficios, los cuales
ya estan acostumbrados a operar de una forma manual, sin controles, con
permisos de usos de informacion sin registro y libertad de estilos para la forma
de las comunicaciones, que no desean cambiar por comodidad, sentido de la
estética o miedo al control.

iv.  Herramienta incompleta: el aplicativo para la gestion de las comunicaciones de
entrada y salida, no cuenta con las funcionalidades basicas que se requieren
para la gestion de las comunicaciones de entrada y de salida, como lo son
actualizacion de usuarios y la reasignacion automatica de solicitudes con
ampliacion de términos o respuesta parcial.

v. Proceso sin control: la base de datos del aplicativo sigue bajo la
administracion de los ingenieros desarrolladores, los cuales han tomado
funciones de soporte sobre los datos, mas no sobre la funcionalidad del
aplicativo. Esto ha permitido que se hagan intervenciones directas en la base
de datos y que esto se convirtiera en una practica comdn para corregir errores
de operacion.

Una vez identificadas las condiciones limitantes en el arbol de realidad actual, se
ubican dentro del flujo de informacién, para identificar la primera causa raiz:

> Es una condicién limitante identificada en un punto diferente a las causas raiz, lo cual es un caso que puede ocurrir en funcién
al conocimiento que se tenga sobre el flujo de informacion.
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llustracion 35. Flujo de informacion con restriccion y condiciones limitantes. Caso de implementacion

(Elaboracion propia)

La primer causa raiz, dentro del flujo es tener una herramienta incompleta para la
gestion de las comunicaciones de entrada y salida, que es de tipo tecnoldgica y cuyo
desplazamiento dependera del seguimiento del proceso de focalizacion.

El inventario de restriccion y condiciones limitantes es:

N

Enunciado

Tipo

Calificada como:

Herramienta incompleta

De tecnologia

Restriccion 1

La gente no sabe para qué sirve

De personas

Condicion limitante

Proceso no es claro

De procesos

Condicion limitante

vlhlw =

La gente no quiere

De personas

Condicion limitante

Proceso sin control

De procesos

Condicion limitante

Tabla 9. Inventario de restriccion y condiciones limitantes

(Elaboracion propia)

4.2.1.4 Arbol de realidad Futura (ARF) Caso de Implementaciéon

Como se menciond en la instrumentacion del estado futuro, el arbol de realidad
futura del modelo, es la herramienta que permite visualizar los EFl y EDE que se
darian como resultado de desplazar la restriccion del flujo y plantear las acciones para
evitar los efectos indeseados antes de que ocurran.
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Para la elaboracion del ARF del caso de implementacion, sobre el desplazamiento de
la Restriccion 1 del inventario de restriccion y condiciones limitantes, primero se
identificaron las ramas del ARA que se ven afectadas por la restriccion:

Informacidn dispersa y
contradictoria de las
comunicaciones de entrada y salida

Actividades de gestion de

solicitudes por fuera de los
s . procedimientos establecidos
Ap\!catlvn de carrespondencia
':" i "“" incompleto en cuanto a
funcionalidades

Intervencion directa sobre la
base de datos

- - £

. Condicién Limitante
@ Restriccion 1

H

llustracion 36. Ramas efectos de /a restriccion 7.
(Elaboracion propia)

La restriccion 1, que es el tener una aplicacion incompleta para la gestion de las
comunicaciones de entrada y salida de entidad, limita el cumplimiento de la politica
de “cero papel”, expone informacion sensible y hace inoportuna la respuesta a las
solicitudes interpuestas ante la organizacion.

Al revisar la /lustracion 36, se encuentra una condicion limitante referente a la falta de
control sobre el proceso y administracion de datos, que en su momento sera
intervenida, pero para efectos del ARF de la restriccionl, no tiene mayor relevancia,
por encontrarse delante de la restriccion.

Para determinar los efectos de desplazar la restriccion 1, primero se debe detallar la
restriccion, para lo cual se deben describir las funcionalidades faltantes del aplicativo y
los errores que presenta para la operacion, los cuales son:

— Imposibilidad de modificar estados de las solicitudes. Una solicitud, mientras es
gestionada pasa por varios estados, hasta quedar cerrada cuando se da un
“No requiere respuesta” o una ‘Respuesta con solucion de fondo” En
ocasiones, por error del aplicativo o error humano, se cierra con “No requiere
respuesta’ una solicitud que si requiere gestion, pero al haberse cerrado
equivocadamente, no se puede gestionar.
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— Imposibilidad de reasignar solicitudes a nuevos usuarios. Con la
reestructuraciéon de la entidad en el mes de agosto del afo 2016, muchos
funcionarios se retiraron de la entidad, dejando en sus usuarios solicitudes
pendientes de gestion, las cuales, al mes de octubre seguian sin gestion. No se
pueden reasignar masivamente las solicitudes y solo se puede hacer una a una
desde los usuarios que las tengan.

— Imposibilidad de reorganizar las pretensiones® de acuerdo al nuevo
funcionamiento de la Entidad, su estructura sufrid un fuerte cambio, el cual no
se vio reflejado en el funcionamiento del aplicativo. Pretensiones que eran
responsabilidad de una oficina, ahora son responsabilidad de otra y el sistema
no se esta adecuado a la nueva manera de operar, por lo que muchas
solicitudes se pierden en usuarios ya no existentes o se asignan a areas no
competentes para su gestion. No existe la forma de trasladar masivamente las
pretensiones a nuevas dependencias desde el aplicativo, ni la forma de crear
nuevas dependencias de gestion.

— Perdida de las solicitudes cuya respuesta fue una ampliacion de términos o
respuesta parcial. Las solicitudes que no son cerradas’, pero que tuvieron una
respuesta parcial o una solicitud de ampliacion de términos, se pierden y no
llegan al usuario de ningun funcionario, por lo que al momento de querer
terminar el tramite, las oficinas responsables de la gestion no pueden ver la
solicitud y por ende gestionan su respuesta de forma manual por fuera del
aplicativo.

— Imposibilidad de controlar el nimero de salida de comunicaciones firmadas
fisicamente. No existe la forma de incluir dentro del aplicativo las respuestas
dadas de forma fisica, por lo que el consecutivo de oficios de salida de la
entidad, se encuentra fuera de control.

— Imposibilidad de registrar las actividades de gestion desarrolladas antes de
cerrar una solicitud®. Existen actividades de gestion que el aplicativo no registra

6 Las pretensiones son el asunto o descriptor que define la intencién de la comunicacién de entrada.

7 Se entiende por solicitud cerrada toda aquella solicitud cuyo estado sea "Respuesta con solucién de fondo” o “No requiere
respuesta”

8 Funcionalidad requerida por la Unidad de Tutelas de la Entidad.
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de forma automatica y que tampoco los usuarios tienen la posibilidad de
registrar de forma manual, por lo que, para algunas oficinas resulta que las
solicitudes se vencen en términos, es decir, se cumple el tiempo para dar
tramite sin que exista una respuesta o cierre, sin que se vea reflejada actividad
alguna. Las oficinas desean poder registrar su actividad, de forma tal que
puedan salvar su responsabilidad en casos de incumplimientos.

Imposibilidad de crear y gestionar oficios de salida, no atados a una solicitud®.
El aplicativo fue desarrollado desde la perspectiva de gestion de solicitudes, es
decir desde la perspectiva de que se controlan y tramitan solo las
comunicaciones de entrada, mas nunca se pensd en que también debia
cumplir funcionalidades de gestion y control sobre los oficios de salida
independientemente de si son, 0 no, una respuesta a una solicitud. El aplicativo
no cuenta con un modulo que permita la creacion y control de oficios de
salida, por lo que estos se realizan de forma manual.

Ya descrita la restriccion, es mas sencillo determinar los resultados de lograr su
desplazamiento, los cuales pueden ser EDE o EFI antes no identificados. A
continuacion de nombran los EDE y EFI nuevos del caso de implementacion una vez
se desplace la restriccion 1:

EDE

EDE 1.1: Control sobre todas las solicitudes, sin importar el tipo de respuesta
dada, o los funcionarios que en algin momento participaron de su gestion.
EDE 1.2: Control sobre todos los oficios de salida, independientes de su forma
de generacion (por aplicativo o manual) y sobre el consecutivo de salida.

EDE 1.3: Mayor cumplimiento de la politica de “cero papel”, al reducir al
minimo posible la generacion de oficios por fuera del aplicativo.

EDE 1.4: Cumplimiento en términos de las solicitudes radicadas ante la entidad.
EDE 1.5: Evidenciar gestion en casos de incumplimiento de términos.

Nuevos EFI

9 No todos los oficios de salida son respuestas a solicitudes, muchos corresponden a comunicaciones que se elaboran por
motivacion propia des oficinas de gestion, en marco del cumplimiento de sus funciones, como lo es la elaboracién de
informes a entes de control, oficios de traslado, requerimientos de la entidad, etc.

75



— EFI 1.1: Invitacion a que otras oficinas hagan requerimientos técnicos sobre el
aplicativo, por fuera del alcance.

— EFI 1.2: Utilizacion del aplicativo, para la creacion, administracion y control de
actividades que estan por fuera de la gestiéon de comunicaciones de entrada y
salida, como por ejemplo comunicaciones internas entre oficinas o temas
personales, que creen desorden tanto en la base de datos como en la gestion.

— EFI1.3: Sobrecargar la oficina de correspondencia, en las actividades de cierre y
despacho de comunicaciones de salida.

— EFI 1.4: Aumentar la vulnerabilidad de la base datos, con la inclusion de
funcionalidades que alteran la metadata de las solicitudes, sin que medie
mayor nivel de seguridad o control trazabilidad de cambios.

— EFI 1.5: Ocupacién de la base datos con oficios repetidos, que llenen el
repositorio de duplicidades.

A continuacion, se muestra el ARF, para el desplazamiento de la restriccion 1:

: EDE14
[:l EDE Control sobre todas las “
- solicitudes Cumplimientoen las
Er EDE1.2 respuestas a las solicitudes

D Nuevo EFl a prevenir

Control sobre todos los
@ condicion Limitante oficios de salida

@ Restriccion 1 desplazada EDE 1.3

Mayor cumplimienta de la

politica de “cero papel”
EDEL1S

Evidencias de gestién
Todas las actividades de
gestion de solicitudes desde el

aplicativo EFI1.1

s EFI1.2.1
- | Muevos requerimientos fuera )
del alcance Desorden en la gestidn
EFI1.2
o EDE 1.4
Usos diferentes del aplicativo o,
8 ~-| Aumentar la vulnerabilidad
EDE1.3

de la base datos

Ao,
-'|  Sobrecargar la oficina de
ERMEETICETEE Exposicion de informacion

Aplicativo de correspandencia
completa en cuanto a
funcionalidades bdsicas solicitadas

Herramienta
Completa

sensible a personal no
autorizado

L Intervencion directa desde
aplicativo sobre la BBDD
EDE 1.5

Atl"; Datos e imagenes duplicados
en la BBDD

llustracion 37. ARF para el caso de implementacion, restriccion 1
(Elaboracion propia)

El desplazamiento de la restriccion 1, produce tanto resultados positivos reflejados en
los EDE, como resultados negativos que son los EFI nuevos, los cuales al ser
identificados antes de que ocurran, son prevenibles por medio de pequefias
inyecciones o medidas de prevencion dentro, o paralelas, a las acciones de
desplazamiento de la restriccidon que se ejecutan en la etapa de transicion.
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El ARF también muestra que existen EFI, que dependen no solo de la restriccion 1,
sino que ademas tienen otra condicion limitante que restringe el funcionamiento del
flujo, como lo es la falta de control sobre el procesamiento de datos, que esta en el
ARF del desplazamiento de la restriccion 1, del caso de implementacion.

4.2.2 La Transicion del Caso de Implementacion

La transicion del caso de implementacion muestra la forma en la que se realizan los
desplazamientos de las restricciones desde la nimero 1, hasta la restriccion nimero n,
del inventario de restriccion y condiciones limitantes, hasta conseguir dejar la
restriccion por fuera del flujo de informacion.

Asi mismo muestra la elaboracion, tronco por tronco, del ARF del caso de
implementacién, como instrumento de verificacion del proceso iterativo del
desplazamiento de restricciones.

4.2.2.1 Desplazamiento de Restriccion 1.

4.2.2.1.7 Contexto de desplazamiento restriccion 1

Para desplazar la restriccion, se debia terminar el desarrollo por parte del proveedor
de las funcionalidades requeridas para la oportuna gestion de las solicitudes, para lo
cual también se debia tener claros los recursos limitados de dinero y tiempo con los
que contaba la entidad.

El aplicativo, habia sido recibido por la oficina de correspondencia desde el mes de
julio de 2016, mas su administracion seguia estando en manos del proveedor, por
cuanto la Oficina de Tecnologia de la Entidad, decidi6 recibir la administracion de la
base de datos, una vez todas las funcionalidades estuviesen en operacion.

El proveedor manifestaba que se habia cumplido con los requerimientos inicialmente
levantados y que las funcionalidades faltantes, eran exigencias nuevas que no estaban
en el objeto del contrato, por lo tanto no tenia presupuesto para hacer mas
desarrollos.

Para asegurar la completitud del aplicativo, se decidio por parte de la entidad, que los
desarrollos deberian ser tomados como arreglos de ajuste dentro del tiempo de
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vigencia de la garantia del producto, por lo que tenian que ser puntuales y debian
estar listos antes de terminar el afio 2016.

Bajo este arreglo, el proveedor acepto realizar los desarrollos que impidieran la
operacion y aquellos que ya tuvieran adelantados, para lo cual designd a un ingeniero
desarrollador a medio tiempo para la solucion de los problemas técnicos y la
completitud del desarrollo, hasta el 15 de diciembre de 2016.

4.2.2.1.2 Proceso de focalizacion de la metodologia de gestion de informacion en la
restriccion 1.

La restriccion 1, definida en el inventario de restriccion y condiciones limitantes, es la
primera restriccion a desplazar, la cual por su naturaleza tipo tecnoldgica, se desplaza
por medio de la aplicacion del proceso de focalizacion.

Se recuerda que el paso 1y el paso 2 del proceso de focalizacion, propuesto por TOC,
no se tiene en cuenta para el proceso de focalizacion del modelo, por estar
contemplados en etapas previas.

Paso 2. Explotar la restriccion:

El paso de explotar la restriccion se refiere a que el aplicativo tiene que funcionar a su
mayor capacidad, sin pausas ni interrupciones.

El aplicativo de gestion de comunicaciones reside dentro del servidor de la entidad, el
cual es administrado por la oficina de tecnologia de la Entidad, por lo cual el
funcionamiento es de 24/7, dentro de las instalaciones de la organizacion.

Par evitar posibles interrupciones, se acordd con el proveedor del desarrollo, que
hasta la entrega de todas las funcionalidades del aplicativo es el responsable de la
administracion de la BBDD, el cumplimiento de una politica de Back-up acumulada de
periodicidad diaria.

Esta politica permite que sin importar si existen fallas en el servidor, la informacion
historica no se pierda y en el momento de necesitar reiniciar el aplicativo, se cuente
con toda la informacion y por ende se pueda operar la gestion de las solicitudes
desde el aplicativo.
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Paso 3. Subordine el sistema a la restriccion:

El paso de subordinar el sistema a la restriccion se refiere a la necesidad de que los
procesos de gestion de comunicaciones de entrada y salida de la entidad, se hagan
de acuerdo a las capacidades actuales del aplicativo de gestion.

Para subordinar las actividades de gestion, se tomaron las funcionalidades faltantes y
se adaptaron los procesos a los permisos actuales del aplicativo, proceso que fue
llamado al interior de la oficina de correspondencia de la entidad como “Fase |.
Soluciéon técnica de inconvenientes actuales” y que permitié el desarrollo de
actividades de la siguiente manera:

Imposibilidad de modificar estados de las solicitudes. Para subsanar esta
funcionalidad no tenida, se realizaron las siguientes acciones:

i.  Por orden de la direccion general de la Entidad, se restringieron los cambios
de solicitudes cerradas a casos puntuales, que tienen que estar justificados y
aprobados por el director general de la entidad. Esto redujo a cero los errores
en menos de 20 dias después de la orden.

ii.  Se identificaron las solicitudes mal cerradas antes de la orden de la direccion
general, y por medio del administrador de la base de datos, se corrigieron por
una Unica vez. Se corrigieron en total 180 solicitudes.

Imposibilidad de reasignar solicitudes y pretensiones a nuevos usuarios. Para
subsanar la falta de esta funcionalidad se desarrollaron las siguientes acciones:

i.  Por orden de direccién general de la Entidad, los funcionarios que se retiren de
la entidad, deben estar a paz y salvo con la gestion de solicitudes, por lo que la
oficina de correspondencia, debe firmar un acta en la que certifica que no
tiene solicitudes pendientes, ni pretensiones relacionadas, en su usuario de
gestion en el aplicativo.

i. Se identificaron las solicitudes que quedaron estancadas en usuarios de
funcionarios retirados y masivamente por base de datos, se reasignaron a los
nuevos responsables de la gestion, con la aclaracion de que ya estaban fuera
de términos o a punto de vencerse, de manera tal que se les diera prioridad y
para que los nuevos responsables no presentaran quejas ante la oficina de
correspondencia. Se reasignaron en total 53 solicitudes.

ii.  Seidentificaron las pretensiones que se encontraban relacionadas con usuarios
de funcionarios retirados o con funcionarios que cambiaron de oficina de

79



gestion dentro de la entidad y se relacionaron a los nuevos responsables de
dar gestion a las solicitudes que tengan implicita estas pretensiones. En total se
relacionaron a nuevos responsables 130 pretensiones.

Perdida de las solicitudes cuya respuesta fue una ampliacion de términos o respuesta
parcial. Para subsanar la falta de esta funcionalidad se desarrollaron las siguientes
acciones:

i.  Se realizd un exporte desde el aplicativo de las solicitudes cuya respuesta no
era de fondo, y se reasignaron al usuario masivamente por base de datos al
“reasignador” de la oficina responsable de la gestion de cada una de ellas. Este
proceso fue comunicado previamente a los jefes de las oficinas, entendiendo
que algunas se encontrarian vencidas o a punto de vencer en términos.

ii. Se determind que diariamente, el funcionario responsable de dar el cierre a las
solicitudes, informara al administrador de la base de datos, de las solicitudes
cuya respuesta no era de fondo, de manera tal, que por base de datos, él
pudiera reasignar la solicitud al usuario reasignador de cada oficina de gestion.
Con esto el tiempo de reasignacion soélo seria de un dia habil.

Imposibilidad de controlar el nimero de salida de comunicaciones firmadas
fisicamente y de crear y gestionar oficios de salida, no atados a una solicitud desde el
aplicativo. Para subsanar la falta de esta funcionalidad se desarrolld la siguiente
accion:
Se decidi6 establecer un rango de nimeros de salida para los oficios firmados
de manera fisica, de manera tal que estos no se duplicaran con los arrojados
por el aplicativo. Esta medida desordena el consecutivo desde el punto de
vista cronoldgico, pero minimiza los duplicados y es una medida temporal®.

Con la toma de estas medidas, el flujo de gestion de comunicaciones de entrada y
salida, quedd sujeto a las funcionalidades existentes en el aplicativo y la
administracion de las comunicaciones empezo a ser mas eficaz con el cumplimiento
de los términos de las solicitudes.

Paso 4. Eleve la capacidad de la restriccion:

10 Medida tomada desde julio de 2016, cuando entrd en operacion el aplicativo, y que no cambid con la intervencidn, por cuanto
el desorden cronologico ya estaba presente y no existia otra medida que no incluyera desarrollo sobre el aplicativo.

80



Para elevar la capacidad de la restriccion, se debe completar en la medida de lo
permitido por la negociacion entre el proveedor y la entidad, las funcionalidades del
aplicativo de gestion de comunicaciones de entrada y salida.

Teniendo como base las decisiones tomadas para subordinar el sistema a la
restriccion, se optd por desarrollar solo algunas de las funcionalidades descritas, en
especifico las que permitieran minimizar la intervencion directa sobre la base de
datos. Este proceso se llam¢ al interior de la oficina de correspondencia de la entidad
como “Fase Il. Completitud del aplicativo”

Dentro de las funcionalidades que se descartaron estan las relacionadas con el
cambio de estados de las solicitudes y con la reasignacion masiva de solicitudes y
pretensiones, ya que las medidas adoptadas por la entidad, eran suficientes para
controlar los problemas asociados a no tener estas funcionalidades.

Las funcionalidades que se decidieron desarrollar fueron dos, mas otros dos ajustes a
lo ya existente en el aplicativo, quedando los recursos de desarrollo para:

— La terminacion del médulo de registro de gestion de actividades solicitado por
la unidad de tutelas, pruebas piloto del mismo y puesta en marcha.

— Laterminacion y puesta en marcha del modulo de creacion y gestion de oficios
de salida.

— El ajuste de la reasignacion automatica de las solicitudes con respuesta parcial
o ampliacion de términos.

— EI ajuste de los permisos de acceso de informacion sensible dentro del
aplicativo.

Moédulo de registro de gestion de actividades

La terminacion del modulo de registro de gestion de actividades solicitado por
la unidad de tutelas, se decidi6 incluir, por cuanto el proveedor para inicios del
mes de octubre de 2016, lo tenia un 90% desarrollado y era la razdn principal
por la que la jefatura de esta oficina, no habia querido tener su gestion de
solicitudes dentro del aplicativo.

Para finales del mes de octubre de 2016, el desarrollo del modulo de registro
de gestion de actividades quedo terminado y en la primera semana de
noviembre la unidad de tutelas de la Entidad comenzo a operar al 100% dentro
del aplicativo.
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Moédulo de creacion y gestion de oficios de salida.

El modulo estuvo listo desde 25 de octubre de 2016. Este permite crear un
oficio de salida, sin que este nazca de la necesidad de responder directamente
una solicitud. Su operacion fue disefiada para la creacion y gestion de
traslados por competencia y algunos otros oficios como informes y oficios de
solicitud a otras entidades.

La funcionalidad del médulo se centrd en la creacion y gestion del oficio de
salida, pero no contempld un buscador para este tipo de comunicaciones, ni
tampoco un recurso de exporte datos sobre los mismos.

Ajuste de los permisos de acceso de informacion sensible
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El ajuste de los permisos de acceso de informacion sensible, fue una necesidad
que se evidencid al entrar en operaciéon el aplicativo, el cual cuenta con un
buscador de solicitudes abierto. Este buscador de solicitudes permite a
cualquier funcionario, con wusuario en el sistema, acceder a cualquier
documento cargado en la base de datos, sin importar si este es de su
competencia, o no.

El ajuste, también fue evidenciado en el ARA, en el inventario de restriccion y
condiciones limitantes y en el ARF del estado inicial, del presente caso de
implementacion y estaba como resultado de la condicion limitante de un
proceso sin control de intervencién sobre la base de datos, por lo que al
poderse dar tramite de forma anticipada, paralelamente a la restriccion, sin
que se vean afectados el consumo de recursos, se decidié desplazar esta
limitacion al tiempo con la restriccion 1.

Entendiendo las limitaciones de desarrollo personalizado por dependencia que
tiene el aplicativo, por su concepcién como entidad, se opto por clasificar la
informacion de las solicitudes entre “Publica” y “Privada”.

Toda la informacién basica de la solicitud, del peticionario y apoderado y de la
traza de gestion se considero publica y se dejé disponible dentro del buscador
de solicitudes.

El contenido de la solicitud, el detalle de la respuesta y los comentarios de
gestion se consideraron privados y se bloquearon de la vista de la solicitud
desde el buscador.

La informacion privada quedd disponible, solo para los usuarios que
participaron en la gestion de la solicitud. Para los usuarios especiales, como el



del director general, se cre6 un perfil especifico de consulta total sobre las
solicitudes denominado "CONSULTA_ADMIN".
Para mediados del mes de noviembre este ajuste estaba completo.

Ajuste de la reasignaciéon automatica de las solicitudes con respuesta parcial o
ampliacion de términos

El Ajuste de la reasignacion automatica de las solicitudes con respuesta parcial
o ampliacion de términos al reasignador de la oficina responsable de la gestion
de la solicitud, fue uno de los ajustes mas complejos de entrega por parte del
proveedor.

Las medidas tomadas en la subordinacién del sistema a la restriccion se
mantuvieron hasta finales de diciembre de 2016, momento en el cual el ajuste
fue realizado a satisfaccion, por lo que los beneficios de su realizacion solo se
vieron hasta el afio 2017.

Este ajuste permitio eliminar las intervenciones directas a la base de datos y la
entrega de la administracion de la misma a la oficina de tecnologia de la

entidad a partir de 26 de diciembre de 2016.

4.2.2.1.3 Verificacion del desplazamiento de la restriccion 7

La verificacion del desplazamiento de la restriccion se hace por medio de la revision
del ARF planteado, de tal manera que se determine la consecucion de los EDE

esperados y la prevencion de los EFI temidos.

Para el desplazamiento de la restricciéon 1 se identificd que:

A nivel de EDE se obtuvieron los siguientes resultados:

Condicionado

EDE Estado Por medio de
por otra CL
EDE 1.1: Control sobre todas las
solicitudes, sin importar el tipo de
P PO Paso 3y 4 del proceso de
respuesta dada, o los funcionarios Alcanzado 7, No
, . focalizacion
gue en algln momento participaron
de su gestién.
EDE 1.2: Control sobre todos los
oficios de salida, independientes de . Si. Por la CL
p Parcialmente | Paso 4 del proceso de .
su forma de generacion (por L La gente no
. alcanzado focalizacion 2
aplicativo o manual) y sobre el quiere

consecutivo de salida.
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Condicionado

EDE Estado Por medio de
por otra CL
EDE 1.3: Mayor cumplimiento de la .
Iy p " . . Si. Porla CL
politica de “cero papel”, al reducir al Parcialmente | Paso 4 del proceso de .,

. . Ly o La gente no
minimo posible la generacién de alcanzado focalizacion Uiere”
oficios por fuera del aplicativo. a
EDE 1.4: Cumplimiento en términos . Si. Por la CL

- ) Parcialmente | Paso 4 del proceso de N
de las solicitudes radicadas ante la o Proceso no
. alcanzado focalizacion p
entidad. claro
EDE 1.5: Evi i ic P 4 del
5: Evidenciar gestién en casos Alcanzado aso 4 del proceso de No.

de incumplimiento de términos.

focalizacion

Tabla 10. Verificacion EDE desplazamiento restricion]
(Elaboracion propia)

A nivel prevencion de nuevos EF| se obtuvieron los siguientes resultados:

Condicionado

EFI Estado Accion de prevencion
b por otra CL
N - Si. Porla CL
EFI 1.1: Invitacién a que otras oficinas . "
- L Riesgo . La gente no
hagan requerimientos técnicos sobre . Sin establecer ,
. Activo sabe para qué
el aplicativo, por fuera del alcance. oc”
EFI 1.2: Utilizacién del aplicativo, para
la creacién, administraciéon y control
de actividades que estan por fuera de .
g due estan p Si. Por la CL
la gestion de comunicaciones de ) N
. . Riesgo . La gente no
entrada y salida, como por ejemplo . Sin establecer ,
ST . Activo sabe para qué
comunicaciones internas entre o’
oficinas o temas personales, que
creen desorden tanto en la base de
datos como en la gestién.
Acciodn paralela al proceso de
EFI 1.3: Sobrecargar la oficina de focalizacion. Se dividié la
correspondencia, en las actividades ) actividad de cierre de oficios
) Prevenido . No.
de cierre y despacho de de la actividad de despacho,
comunicaciones de salida dejando un solo responsable
para cada actividad.
EFI 1.4: Aumentar la vulnerabilidad de
la base datos, con la inclusion de
funcionalidades que alteran la . Paso 3 del proceso de
. . Prevenido N No.
metadata de las solicitudes, sin que focalizacion.
medie mayor nivel de seguridad o
control trazabilidad de cambios.
EFI 1.5: Ocupacién de la base datos Riesgo Sin establecer Si. Porla CL
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EFI Estado Accion de prevencion Condicionado
por otra CL
con oficios repetidos, que llenen el Activo “La gente no
repositorio de duplicidades. sabe para qué
es”y "Proceso
no claro”

Tabla 11. Verificacion EFI nuevos desplazamiento restriccion 1.
(Elaboracion propia)

La verificacion de los resultados a nivel logro de EDE y prevencion de nuevos EF, se
ve afectada cuando se establece que los EDE como los EFl estan relacionados con
otras condiciones limitantes del flujo de informacion definido, que no han sido
intervenidas, por lo que es normal que existan EDE parcialmente alcanzados y EFI con
riesgo activo.

Por ultimo, se evidencian aquellos resultados no contemplados en el ARF, como lo fue
el desplazamiento de la condicion limitante “Proceso fuera de control”, que se dio
como resultado de la intervencion en la restriccion 1.

EDE1.4

[ €0t parcial

[:l EFI Prevenido

@ EFl a prevenir

Resultado desplazado
. Restriccion 1 desplazada
[ EDE Alcanzado

Cumplimientoen las
EDE 1.2 respuestas a las solicitudes

oficios de salida
EDE1.3
Mayor cumplimientode la
politica de “cero papel”
EDE1.S

Todas las actividades de
estién de solici desde eIJ

&
L aplicativo EFIL1
EFI1.2.1
b rNums fuera |
Aplicativo de correspondencia L del alcance Q Desorden en la gestion
completo en cuanto a ) EFI12 (D
funcionalidades basicas solicitadas A —- EFI14
4| Usos diferentesdel aplicativo
.f’§‘, Aumentar la vulnerabilidad
- EFI1.3 de la base datos

Exposicién de informacion
sensible a personal no
autorizado

Sobrecargar la oficina de
correspondencia

e Intervencién directa desde
control aplicativosobre la BBOD

EFI 1.5

q‘?ﬁ Datos e imagenes duplicados
en la BBOD N
O

llustracion 38. ARF después de desplazamiento restriccion 1
(Elaboracion propia)

T Un EFl con Riesgo Activo, signiifca que el EFl no estd presente, pero existe la posibilidad de que se concrete en algin
momento.
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4.2.2.2 Desplazamiento de Restriccion 2.

De acuerdo al inventario de restriccion y condiciones limitantes, de la 7ab/a 9, una vez
desplazada la restriccion 1, la condicion limitante que se convierte en la restriccion del
flujo de informacion es la enunciada como “La gente no sabe para qué sirve” de tipo
personas, que ahora se denomina restriccion 2.

Esta restriccion tiene el siguiente ARF, plateado como abstraccion del ARF de la
restriccion 1y de su posterior verificacion:

EFI1.1

Nuevos requerimientos fuera
del alcance R
- Aplicativo de correspondencia EFI1.2
Hisnigia completo en cuanto a —
Somplets funcionalidades basicas solicitadas 505 diferentesdel aplicativo

- Restriccion 1 desplazada

- Restriccion 2
D EFl a Prevenir

EFI1.2.1
1 -[ Desorden en la gestion J
La gente no sabe Diferencias de alcance entre
para qué sirve el proveedory la entidad EF11.5
Datos e imagenes duplicados
en la BBDD

Hustracion 39. ARF para el caso de implementacion, restriccion 2
(Elaboracion propia)

4.2.2.2.1 Contexto de desplazamiento restriccion 2

De acuerdo a lo manifestado por la mayoria de las jefaturas y funcionarios
responsables de la gestion de las comunicaciones de entrada y salida de la Entidad, se
pudo evidenciar que el aplicativo desarrollado para la gestion, era percibido de
diferentes maneras.

Las oficinas veian en el aplicativo una herramienta de gestion sobre todas sus
actividades misionales, al igual que lo hace un BPM, permitiendo el control y registro
automatizado de muchas de las acciones realizadas.

También tenian la impresion que funcionaba, o funcionaria, como un integrador de
informacién historica, que les permitiria acceder a imagenes y metadata de archivos
contenidos en bases de datos de diferentes aplicativos de gestion propia en uso y
desuso.
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Después de varias reuniones y revisiones a la relacion contractual, se desestimo un
alcance tan grande para el aplicativo, pero esta definicion no fue desplegada en toda
la organizacion, ni sirvié de guia para el levantamiento de requerimientos, por lo cual
por ejemplo, se realizd el mddulo de registro de actividades de gestion, solicitado por
la unidad de tutelas, que no estaba dentro del alcance del desarrollo y que inicio con
la cascada de requerimientos, fuera de tiempo, de otras oficinas.

El desconocimiento del alcance del proyecto de desarrollo, también causo
confusiones sobre el manejo de ciertos detalles de la operacion interna de cada
oficina, como por ejemplo la custodia y administraciéon del consecutivo interno de
cada dependencia, el cual, en muchas ocasiones, se confundid con el consecutivo de
oficios de salida de la entidad, provocando que las oficinas confundidas perdieran el
control sobre las comunicaciones que realizaban.

4.2.2.2.2 Nube de conflicto de la metodologia de gestion de informacion en la
restriccion 2.

La restriccion 2, es de tipo personas por lo cual su desplazamiento se logra por medio
de la aplicaciéon de la nube de conflicto y la pérdida de valor l6gico de sus supuestos.

Para realizar la nube de conflicto se debe tener claro las partes en conflicto, el
objetivo en comun, los requisitos o necesidades y los prerrequisitos en conflicto.
Dependiendo de las partes que ya se tengan identificadas, se puede crear la nube de
izquierda a derecha o de derecha a izquierda, es decir nacer desde el objetivo comun
o desde los prerrequisitos en conflicto.

Para el caso de la restriccion 2, se tiene claro las partes en conflicto, el objetivo comun
y las necesidades de la partes, por lo que se inicia con la construccion de la nube de
izquierda a derecha:

B

Oficinas de gestion
{ actividades que se realizan

Tener bajo control todas la ‘

A

Dar por cerrado el desarrollo
del aplicativo

C

Satisfacer los requerimientos
técnicos para la gestion de
Grupo de implementacion solicitudes y oficios de salida.
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llustracion 40. Construccién de la nube de conflicto restricciéon 2
(Elaboracién propia)

Las partes en conflicto: las partes definidas del conflicto para el caso de la restriccion
2, son “la oficinas de gestion de solicitudes” y el “grupo de implementacion del
aplicativo”, conformado por el proveedor desarrollador del aplicativo y la oficina de
correspondencia de la entidad.

— El Objetivo comun: dar por cerrado el desarrollo del aplicativo.

— Las necesidades o requisitos: las Oficinas de gestién, tienen la necesidad tener
controladas todas actividades de gestion que desarrollan y el grupo de
implementacion tiene la necesidad satisfacer los requerimientos técnicos para
la gestion de solicitudes y oficios de salida.

Una vez definidas las necesidades de cada parte, se revisa que estas no tengan
conflicto, revisando que una no sea excluyente con la otra, lo cual en el gjercicio es
evidente, pues el tener controladas todas las actividades realizadas no excluye la
satisfaccion de los requerimientos tecnicos de la gestion de solicitudes y oficios de
salida.

Ahora se revisa el identifica el prerrequisito de cada una de las necesidades de las
partes:

— Prerrequisito de las oficinas de gestion: para tener bajo control todas las
actividades que se realizan, se debe desarrollar una herramienta de gestion
que integre todas las actividades desarrolladas por la oficina de gestion.

— Prerrequisito del grupo de implementacién: para satisfacer los requerimientos
técnicos para la gestion de solicitudes y oficios de salida, se debe desarrollar
una herramienta de gestién que sélo se ocupe de las actividades propias de la
gestion de solicitudes y oficios de salida.

De esta forma se completa la nube de conflicto asi:
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B D

Oficinas de gestion
Desarrollar una herramienta de

Tener bajo control todasla i .
gestion que integre todas las

actividades que se realizan actividades
A
Dar por cerrado el desarrollo
del aplicativo
C D’
Satisfacer los requerimientos Desarrollar una herramienta de
P ” gestién que sélo se ocupe de las
te.zl:.nlcos para ,Ia_ gestion |':|e actividades propias de la gestion de
Gru po de imp|em9ntacién solicitudes Yy oficios de salida. solicitudes y oficios de salida

llustracion 41. Nube de conflicto restriccion 2
(Elaboracién propia)

Ya definido el conflicto, para resolverlo, se deben cuestionar los supuestos que
sostienen a los prerrequisitos, para lo cual se deben identificar los supuestos y revisar
si lbgicamente son validos o si existe una alternativa para estos.

Supuestos de “D":

Supuesto 1D: Se requiere desarrollar una herramienta de gestion que integre
todas las actividades, porque no se puede tener en diferentes lugares
registrada la informacion de gestion.

Supuesto 2D: Se requiere desarrollar una herramienta de gestion que integre
todas las actividades, porque consultar diferentes fuentes de informacién,
dificulta el trabajo de interno de cada oficina.

Supuesto de "D

Supuesto 1D": Se requiere desarrollar una herramienta de gestion que solo se
ocupe de las actividades propias de la gestion de solicitudes y oficios de salida,
porque el presupuesto solo alcanza para este tipo de requerimientos.

Supuesto 2D": Se requiere desarrollar una herramienta de gestién que sélo se
ocupe de las actividades propias de la gestion de solicitudes y oficios de salida,
porque el desarrollo de otro tipo de requerimientos se sale del alcance de este
aplicativo.
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— Supuesto 3D’: Se requiere desarrollar una herramienta de gestion que sélo se
ocupe de las actividades propias de la gestion de solicitudes y oficios de salida,
porque las capacidades de desarrollo y la experiencia del proveedor no
permiten el desarrollo de un sistema de gestion tan robusto como un BPM.

Los supuestos del prerrequisito “D", del grupo de implementacion, son solidos y se
fundamentan en limitantes presupuestales y de conocimiento, ya que una ampliacion
del alcance implicaria un aumento del presupuesto y la contratacion de otro
proveedor, lo cual no es posible por cuanto no se cuenta con el dinero ni la
aprobacion contractual para llevar esto acabo.

Los supuestos del prerrequisito “D”, de la oficina de gestion, estan basados en el ideal
de gestion automatizada de procesos, que si bien en exitosa, implica inversiones que
la entidad no puede asumir. Adicionalmente los supuestos de no poder operar por
tener informacion registrada en diferentes fuentes, puede ser solucionada con la
implementacion procesos alternativos de control sobre la informacion, que si bien no
son lo éptimo, si cumplen con lo necesitado.

Revisada la validez de los supuestos, se toma la decisién de dictar una politica a nivel
de la entidad, que permita cerrar el desarrollo del aplicativo, restringiendo
requerimientos que estén por fuera del alcance definido y dictando los
procedimientos de gestion a aplicar en casos de multiples fuentes de informacion.

Esta politica es la formalizacion de la inyeccién sobre la nube, que graficamente se

muestra asi:
B L @
Oficinas de gestion b
Tener bajo control todas la Desarroll enta de
L . gestion q odas las
actividades que se realizan
A
C D’
Satisfacer los requerimientos J { Desarrollar una herramienta de

Dar por cerrado el desarrollo
del aplicativo
técnicos para la gestion de gestion que solo se ocupe de las

- - X actividades propias de la gestion de
Grupo de implementacion -{ solicitudes y oficios de salida. solicitudes y oficios de salida

llustracién 42. Nube de conflicto solucionada de la restriccion 2.
(Elaboracién propia)

90



La politica también definid el plazo maximo para manifestar requerimientos
adicionales, no contemplados antes, pero que estén dentro del alcance exclusivo de la
gestion de las solicitudes y oficios de salida, el cual se fij6 hasta el 31 de octubre de
2016.

4.2.2.2 3 Verificacion del desplazamiento de la restriccion 2

La verificacion del desplazamiento de la restriccion se hace por medio de la revision
del ARF planteado para la restriccién 2, de tal manera que se determine si se realizo la
prevencién de los EFl que causaba y que el desplazamiento de la restriccion 1, no
solucioné del todo.

Para el desplazamiento de la restriccion 2 se identificd que:

A nivel prevencion de EFl se obtuvieron los siguientes resultados:

Condicionado

Accic
EFI Estado ccién oor otra CL

EFI 1.1: Invitacién a otras oficinas para
que hagan requerimientos técnicos | Prevenido
fuera del alcance, sobre el aplicativo.

Politica de uso y desarrollo

L No.
del aplicativo ©

EFI 1.2: Utilizacion del aplicativo, para
la creacién, administracion y control
de actividades que estan por fuera de
la gestion de comunicaciones de
entrada y salida, como por ejemplo Prevenido
comunicaciones internas entre
oficinas o temas personales, que
creen desorden tanto en la base de
datos como en la gestidn.

Politica de uso y desarrollo

o No.
del aplicativo ©

EFI 1.5: Ocupacién de la base datos Si. Por la CL

- . Riesgo . .
con oficios repetidos, que llenen el Activo Sin establecer Proceso no
repositorio de duplicidades. claro”

Tabla 12. . Verificacion prevencion EFI desplazamiento restriccion 2.
(Elaboracion propia)

Por ultimo, se evidencian los resultados en el ARF complementando los resultados del
ARF del desplazamiento 1 con los resultados del desplazamiento de la restriccion 2,
asi:
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EDE1.4
C] EDE Parcial Cumplimientoen las
[j EFl Prevenido EDE1.2 respuestas a las solicitudes
[ erra prevenir
P Control sobre todos los
Resultado desplazado oficios de salida
@ Restriccion 1 desplazada EDE 1.3
- EDE Alcanzado Mayor cumplimientode la
politica de “cero papel”
EDE 1.5
gestion de solicitudes desde el
aplicativo EFI 11

EFI1.2.1
Nuevos requerimientos fuera
Ty Aplicativo de correspondencia del alcance Desorden en la gestién
completo en cuanto a EFI1.2
Completa funcionalidades bisicas solicitadas _—
Usos diferentes del aplicativo »
Aumentar la vulnerabilidad
EFI13 de la base datos

Sobrecargar la oficina de
correspondencia

) Restriccion 2 desplazada

Todas las actividades de

_.-""'um,m.nna"" Y Alcance delimitadoy
S )_.P"‘ﬁ“é"""‘,_\ | conocido por toda la entidad

Process - [ntervencion directa desde

- En aplicativosobre la BBDD
EFI15
'tb‘ Datos e imagenes duplicados.
en la BBDD @

llustracion 43. ARF después de desplazamiento de la restriccion 1y 2
(Elaboracion propia)

4.2.2.3 Desplazamiento de Restriccion 3.

Al igual que con el desplazamiento de la restriccion 1, al desplazar la restriccion 2, la
siguiente condicion limitante del flujo de informacion se transforma en la restriccion
del sistema, denominada restriccion 3. La restriccién 3, de acuerdo al inventario de
restriccion y condiciones limitantes, de la 7ab/a 9, es la enunciada como “Proceso no es
claro” de tipo proceso.

Esta restriccion 3 tiene el siguiente ARF, planteado como abstraccion ARF verificado
luego del desplazamiento de las restricciones 1y 2:
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D EFl a Prevenir
(] eoEParcial

- EDE Alcanzado
- Restriccion 1 desplazada

D Restriccion 2 desplazada

@D Restriccion3

Actividades de gestion de
solicitudes por fuera de los
procedimientos establecidos

EDE1.1

EDE1.4

Informacion dispersa y

- CUmpliehioen
respuestas a las solicitudes
EDE1.2
Aplicativo de correspondencia contradictoria de las

completo en cuanto a - comunicaciones de entrada y salida comr?IASObre ‘°fi°s los
funcionalidades basicas solicitadas oficios de salida

EDE1.

) - . Mayor cumplimientode la
La genteno sabe Alcance delimitado y conocido por politica de “cero papel”
para qué sirve toda la entidad

EFI1.5

Datos e imagenes duplicados
enla BBDD -

llustracion 44. ARF para el caso de implementacion, restriccion 3.
(Elaboracion propia)

4.2.2.3.1 Contexto de desplazamiento restriccion 3

El proceso de gestion de solicitudes y oficios de salida de la entidad, se entiende
como una funcién desempefiada Unicamente por las oficinas de correspondencia y de
derechos de peticion, por lo que es un proceso que no debe ser conocido por todos
los funcionarios.

Por esa concepcion, la oficina mas involucrada en el proceso de desarrollo del
aplicativo de gestion, a parte de la oficina de correspondencia, fue la de derechos de
peticion, la cual acentlo el paradigma de proceso desconocido, al asumir que la
funcionalidad del aplicativo era igual a un aplicativo anterior, de su propiedad, que
quedo en desuso por condiciones legales, pero cuyo objetivo se centraba Unicamente
en la atencion de los derechos de peticion y no de todas las comunicaciones de la
entidad.

Paralelamente, a raiz de los cambios en la estructura de la Entidad y la salida de
funcionarios claves, los procesos no estan estandarizados ni documentados, incluido
el proceso de gestion de solicitudes y oficios de salida, por lo que las actividades
involucradas y los responsables de su ejecucion no estan oficialmente descritos.

Por todo lo anterior, los funcionarios de la entidad, no conocen la importancia de la
gestion de las solicitudes y los oficios de salida, y tampoco conocen el papel que
desempefian, o deben desempefiar, en este proceso, por lo que concentran sus
esfuerzos en atender desordenadamente lo que les parece ser de su competencia y
culpar de los retrasos o incumplimientos a la oficina de correspondencia.
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Con la entrada en operacion del aplicativo, y sus posteriores ajustes, el proceso
comenzé a ser mas conocido dentro de la entidad, pero los funcionarios siguen
presentando desconocimiento sobre detalles del proceso, las responsabilidades y la
operacion dia a dia del aplicativo, por lo que comenten errores dentro de la gestion y
en algunos casos, prefieren no utilizar la herramienta tecnologica.

4.2.2.3.2 Nube de conflicto de la metodologia de gestion de informacion en la
restriccion 3.

La restriccion 3, es de tipo procesos por lo cual su desplazamiento se puede lograr
por medio de la aplicacién de la nube de conflicto o del proceso de focalizacion,
dependiendo de las caracteristicas especificas de la restriccion.

En este caso la restriccion es el desconocimiento del proceso de gestién de solicitudes
y oficios de salida, y de detalles del funcionamiento del aplicativo de gestion, por lo
gue no se evidencia una restriccion fisica, sino de politicas de divulgacion vy
capacitacion, por lo que se decidié utilizar como instrumento de desplazamiento la
nube de conflicto.

Para realizar la nube de conflicto, primero se indago sobre las razones por las cuales
no eran publicos los procesos y por qué los funcionarios no estaban capacitados
sobre el manejo del aplicativo, a los cual el grupo de implementacion, respondiod que
la divulgacion de los procesos no estaba dentro de las actividades de su competencia
y que se habian realizado capacitaciones previas a la entrada en operacion del
aplicativo, sobre su manejo, focalizadas en las personas que se consideraron
responsables por cada oficina de gestion.

Al seguir indagando sobre las respuestas se puedo establecer que en este caso las
partes en conflicto eran el grupo de implementacion y el responsable de dar solucion
a la problematica designado por la oficina de gestion documental, sobre el momento
y contenido de la capacitacion a los funcionarios, el cual esta plasmado en la siguiente
nube de conflicto™:

12 A diferencia de la descripcion del proceso de construccion de la nube para el desplazamiento de la restriccion 2, en el que se
menciond el paso a paso de la elaboracion de la nube desde el planteamiento del objetivo, hasta los supuestos de los
prerrequisitos; en la construccién de la nube de conflicto de la restriccién 2, solo se mencionan los elementos para evitar
redundancias sobre el proceso de elaboracién.
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Grupo de implementacién
B

Lograr una capacitacion eficiente en
términos de tiempo y recursos

A
- - I
Evitar la comision de errores en la
gestion de solicitudes por parte de los }7
funcionarios de la entidad
Lograr un capacitacidn completa

Delegado de la oficina { que satisfaga todas las dudas
de gestion documental

C D

Capacitar scbre todos los aspectos
del aplicativo y del proceso a todos
los usuarios del aplicativo

Hlustracion 45. Nube de confiicto restriccion 3.
(Elaboracion propia)

— Objetivo: Ambas partes tienen como objetivo el evitar que los funcionarios de
la entidad cometan errores en la gestién de las solicitudes y oficios de salida.

— Necesidades de las partes: para cumplir con el objetivo el grupo de
implementacion tiene la necesidad de lograr una capacitacion eficiente en
términos de tiempo y recursos y el delegado de la oficina de gestion
documental tiene la necesidad de lograr una capacitacion completa que
satisfaga todas las dudas.

— Prerrequisitos de las partes: para cumplir con su necesidad, el grupo de
implementacion tiene como prerrequisito que la capacitacion se realice solo
sobre los aspectos técnicos del aplicativo a los responsables de cada oficina de
gestion, mientras que el delegado de la oficina de gestion documental tiene
como prerrequisito para su necesidad capacitar sobre todos los aspectos del
aplicativo y del proceso a todos los funcionarios con usuarios en el aplicativo.

Definidas elementos de la nube de conflicto, se identifican los supuestos de los
prerrequisitos:

Supuestos de "D":

— Supuesto 1D: Se debe capacitar solo en los aspectos técnicos del aplicativo a
solo los responsables de cada oficina de gestion, porque las oficinas tienen sus
propios procesos de capacitacion, por los cuales, se puede diseminar los
conocimientos impartidos, desde las cabezas de las oficinas de gestién hasta
todos los usuarios del aplicativo.

— Supuesto 2D: Se debe capacitar solo en los aspectos técnicos del aplicativo a
solo los responsables de cada oficina de gestion, porque no se tiene la
competencia para informar sobre aspectos no técnicos, como lo son los
procesos y las responsabilidades.
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Supuesto 3D: Se debe capacitar solo en los aspectos técnicos del aplicativo a
solo los responsables de cada oficina de gestion, porque una capacitacion que
aborde mas temas que los tecnicos es larga y requiere mas tiempo de
preparacion y recursos.

Supuesto 4D: Se debe capacitar solo en los aspectos técnicos del aplicativo a
solo los responsables de cada oficina de gestiéon, porque los funcionarios no
tienen el tiempo para asistir a una capacitacion larga.

Supuestos de "D

Supuesto 1D": Se debe capacitar sobre todos los aspectos del aplicativo y del
proceso a todos los usuarios, porgue si los funcionarios no conocen el proceso
y las responsabilidades sobre el mismo, no identificaran su papel en la gestion
de las solicitudes y oficios de salida.

Supuesto 2D": Se debe capacitar sobre todos los aspectos del aplicativo y del
proceso a todos los usuarios, porque cada usuario del aplicativo, dependiendo
sus roles, maneja procesos, responsabilidades y aspectos técnicos diferentes
dentro de la gestion de solicitudes y oficios de salida.

Supuesto 3D": Se debe capacitar sobre todos los aspectos del aplicativo y del
proceso a todos los usuarios, porque se puede utilizar la capacitacion como
objeto de retroalimentacion sobre el funcionamiento de la herramienta
tecnoldgica.

Supuesto 4D": Se debe capacitar sobre todos los aspectos del aplicativo y del
proceso a todos los usuarios, porque cualquiera de los funcionarios con acceso
al aplicativo pueden cometer errores sobre la gestion de las solicitudes y los
oficios de salida.

Los supuestos del prerrequisito "D, del delegado de la oficina de gestion
documental, son solidos y se fundamentan basicamente en que cada usuario del
aplicativo, desarrolla actividades particulares y diferentes en momentos distintos, por
lo que cada uno tiene aspectos diferentes que conocer. Ademés sustentan que el
proceso es mas importante que la herramienta tecnoldgica, para evitar errores que
pueden venir de cualquier usuario.

Los supuestos del prerrequisito “D", del grupo de implementacién, son parcialmente
ciertos y légicos. El supuesto 1D, después de un proceso de indagacion resultd ser
falso, ya que no existen procesos claros de capacitacion al interior de cada oficina de
gestion. El supuesto 2D solo aplica para el proveedor del desarrollo, mas no para la
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oficina de correspondencia, por lo que este Ultimo, si tiene la competencia y el deber
de capacitar sobre el proceso y responsabilidades de la gestién de solicitudes y oficios
de salida. Los supuestos 3D y 4D, son ciertos en el sentido de que las oficinas de
gestion no cuentan con el tiempo para una capacitaciéon larga, por lo que ameritan la
toma de medidas o inyecciones que hagan optimo el uso del tiempo.

Inyeccion para supuestos 3D y 4D — Capacitacion sastre.

Como resultado de la validacién logica de los supuestos de ambas partes, resultéd que
Si era necesaria una capacitacion sobre todos los aspectos del aplicativo y sobre el
proceso y responsabilidades de la gestion de solicitudes y oficios de salida, pero que
esta debia ser eficiente en cuanto al uso del tiempo de los participantes.

Para asegurar el uso eficiente del tiempo, se decidio realizar una capacitacion sastre,
es decir a la medida de lo requerido, para lo cual la capacitacion se dividié en 10
jornadas catedraticas, desarrolladas en la Ultima semana del mes de noviembre de
2016. El tiempo por jornada era de dos horas, dentro del tiempo de oficina y asistian
por grupos de roles, es decir, por grupos de funcionarios que cumplieran las mismas
actividades de gestion dentro del aplicativo.

Dentro de los temas que se abordaron en las jornadas catedraticas estan: “;Qué
hacemos en la Oficina de Correspondencia y como lo hacemos?, ;Cual es el flujo de
una Solicitud y un Oficio de salida?, ;Qué es Aplicativo?, ;Cuales son los modulos de
Aplicativo que debes manejar?, e Instrucciones en caso de...™

Para complementar se abri6 la posibilidad de realizar capacitaciones personalizadas,
para la solucion de dudas puntuales, en los puestos de trabajo de los usuarios que lo
requirieran. Este procedimiento permitié educar sobre el aplicativo y proceso por
medio de casos practicos que los funcionarios entendian mejor.

Esta capacitacion sastre es la formalizacion de la inyeccién sobre la nube, que
graficamente se muestra asf:

13 Las instruicciones en caso de... son tips e indicaciones que deben seguir los usuarios ante el acontecimiento de un evento que
sale del funcionamiento normal de la gestion de solicitudes y oficios de salida y que ya habian sido identificados y analizados
en su solucién, como por ejemplo el cierre de una comunicacién informativa.
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Grupo de implementacion

B

{

Lograr una capacitacién eficiente en
términos de tiempo y recursos

%
%
o X
4D
D
Capacitar solo en los aspectos
técnicos del aplicativo a los

responsables de cada oficina de
gestion

A

Evitar la comisién de errores en la
gestion de solicitudes por parte de los |
funcionarios de la entidad )

C

Delegado de la oficina {

Lograr un capacitacién completa
que satisfaga todas las dudas

de gestion documental

Capacitar sobre todos los aspectos
del aplicativa y del praceso a todos
los usuarios del aplicativo

=

llustracion 46. Nube de conflicto solucionada de la restriccion 3.

(Elaboracion propia)

4.2.2 3.3 Verificacion del desplazamiento de la restriccion 3

La verificacion del desplazamiento de la restriccion se hace por medio de la revision
del ARF planteado para la restriccion 3, de tal manera que se determine si se
alcanzaron los EDE que limitaba y se previnieron o eliminaron los EFl que el
desplazamiento de la restriccion 1y 2, no solucionaron del todo.

Para el desplazamiento de la restricciéon 3 se identificd que:

A nivel de EDE se obtuvieron los siguientes resultados:

. Condicionado
EDE Estado Por medio de
por otra CL
EDE 1.2: Control sobre todos los
oficios de salida, independientes de . Si. Por la CL
) Parcialmente o p
su forma de generacién (por alcanzado Capacitacion sastre La gente no
aplicativo o manual) y sobre el quiere”
consecutivo de salida.
EDE13: M limiento de | )
o a”yor cump |r”n|en odela . Si. Por la CL
politica de “cero papel”, al reducir al Parcialmente o ;

. . Ly Capacitacion sastre La gente no
minimo posible la generacion de alcanzado Uiere"
oficios por fuera del aplicativo. g
EDE 1.4: Cumplimiento en términos
de las solicitudes radicadas ante la Alcanzado Capacitacion sastre No.
entidad.

Tabla 13. Verificacion EDE desplazamiento restriccion 3

(Elaboracion propia)

A nivel prevencion de EFl se obtuvieron los siguientes resultados:
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Condicionado

EFI Estado Acciéon oor otra CL

EFI 1.5: Ocupacién de la base datos
con oficios repetidos, que llenen el Prevenido Capacitacion sastre No.
repositorio de duplicidades.

Tabla 4. Verificacion EFI desplazamiento restriccion 3.
(Elaboracion propia)

Por ultimo, se evidencian los resultados en el ARF complementando los resultados del
ARF del desplazamiento de la restriccion 1 y del ARF del desplazamiento de la
restriccion 2, con los resultados del desplazamiento de la restriccion 3, asi:

EDE 1.4

[ €0k parcial |
[ errprevenido oe1z
0 era prevenir

Control sobre todos los
EDE Alcanzada
- n oficics de salida
@ Restriccion 1 desplazada EDE1.3
Restriccion 2 desplazada e |
Restriceion 3 desplazada Moy Esnpaiento cele
politica de “cero pape

Resultado desplazado EDE 1.5

e scti -

Todas las idades de
4 gestién de solicitudes desde el
L aplicativa EFIL1

EF11.2.1
Nuevos requerimientos fuera
del alcance Desorden en la gestidn
EFI12
EF114
Usos diferentes del aplicativo -
Aumentar la vulnerabilidad
EF11.3 de |a base datos.

Sobrecargar la oficina de
correspondencia

Aglicativo de correspondencia
canipleto en cusnto &
funcionalidates bisicas solicitadas

e
Alcance delimitadoy
conocido par tada la entidad

Exposicidn de infermacidn
sensible a personal no
autorizado

La gentena sabe
para qué sine

) Fowa  Intervencion directa desde

comtral aplicativosobre la BBDO

EFILS

Datos e imdgenes duplicados
‘enla BBDD

llustracion 47. ARF después de desplazamiento de la restriccion 1, 2 y 3
(Elaboracion propia)

4.2.2.4 Desplazamiento de Restriccion 4.

Después de revisar inventario de restricciéon y condiciones limitantes, de la 7ab/a 9, al
desplazar la restriccion 3, la Ultima condicion limitante del flujo de informacion que

queda es la denominada “La gente no quiere”, que ahora se convierte en la restriccion
4.

La restriccion 4 tiene el siguiente ARF, plateado como abstraccién ARF verificado
luego del desplazamiento de las restricciones 1, 2 y 3:
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EDE14

Los oficics generados desde
el aplicativoson feos

s !
“Siempre se ha realizado en W oficios de salida

Cumplimientoen las
EDE 12 respuestas a las solicitudes

Cantrol sobre todas las

“Word" EDE 1.3
\ E— Mayor cumplimientode la
politica de “cero papel”

& e
Procesong ) -

= Todas las actividades de
gestion de solicitudes desde el
aplicativo

[ ecE Parcial

[ Eeriprevenido

[ eri2 prevenir

@ Restriceion 1 desplazada
S Restriccion 2 desplazada
La gente no sabe ( Alcance delimitadoy Restriccidn 3 desplazada

_ pamaquésive | conacido por toda la entidad @ resticciona
)

llustracion 48. ARF para el caso de implementacion, restriccion 4.
(Elaboracion propia)

4.2.2.4.1 Contexto de desplazamiento restriccion 4

Una vez realizada la capacitacion tanto del proceso, como del funcionamiento técnico
del aplicativo sobre la gestion de las solicitudes y oficios de salida, algunos
funcionarios encargados de la gestion, continuan realizando la proyeccion, revision y
firma de los oficios, por fuera de la aplicacién, es decir de forma manual.

Esta proyecciéon manual tiene como resultado que el control sobre los oficios de
salida no se tenga sobre el 100% de ellos, lo cual genera riesgo de desorden
cronoldgico en el consecutivo de salida y posibilidad de tener oficios diferentes con
un mismo numero de salida, denominados duplicados.

Estas consecuencias de no gestionar por el aplicativo los oficios de salida, impiden el
logro de los efectos deseados de tener bajo control los oficios de salida y cumplir con
la politica de “cero papel” al mismo tiempo que se cumplen los términos de respuesta
de las solicitudes.

El comportamiento de gestién por fuera del aplicativo se concentra en solicitudes
cuya forma, segun las oficinas de gestion, influyen en el fondo de la comunicacion y
cuyas caracteristicas deseadas no se cumplen por parte del aplicativo. Uno de los
mayores ejemplos dados por estos funcionarios, es la imposibilidad de insertar tablas
0 iméagenes a los oficios emitidos desde el aplicativo, al igual que el cambiar el
encabezado de los saludos, o agregar texto en fuente negrita o cursiva.

El comportamiento también se presenta en los oficios de salida, cuyo origen no esta
en una solicitud y cuyas firmas autorizadas estan dentro de la misma oficina que las
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proyecta, por ejemplo oficios de demanda que nacen en la oficina juridica y cuyo jefe
tiene firma autorizada.

Estas caracteristicas fueron compartidas con el proveedor del desarrollo, quien
manifestd desde el principio, que el aplicativo contaba y contaria con un editor de
texto basico y que sélo se podria cambiar con una nueva inversion por el doble del
costo inicial del proyecto de desarrollo. Este concepto fue conocido por las directivas
de la entidad y aceptado por las mismas.

4.2.2.4.2 Nube de conflicto de la metodologia de gestion de informacion en la
restriccion 4.

La restriccion 4, es de tipo personas por lo cual su desplazamiento se puede lograr
por medio de la aplicacién de la nube de conflicto, tal y como se realizd en la
restriccion 2.

Como insumo para la realizacién de la nube de conflicto 4, estaba el ARA del caso de
implementacion (llustracion 33), que evidencia las razones por las cuales los
funcionarios no utilizan el aplicativo para la gestién de casi todos los oficios de salida
y de algunas solicitudes.

Las principales razones que esbozan los funcionarios son:

— Los oficios generados desde el aplicativo son feos.

— Los oficios generados desde el aplicativo no cumplen con las caracteristicas de
forma que se requieren.

— Siempre se ha realizado en Word.

Estas razones sirvieron como punto de partida para construir la nube, esta vez desde
los prerrequisitos en conflicto hasta llegar al objetivo comun, teniendo como partes
en conflicto al grupo de implementacion y a los funcionarios que no emplean el
aplicativo:
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Funcionarios que no
Utilizan el aplicativo

B D

Emitir documentos validos en No utilizar el aplicativo para
i todas las solicitudes y oficios
orma de salida.

A
Emitir adecuada y oportunamente
oficios de salida que den respuesta a

solicitudes o no.

C D

Tener bajo control todos los oficios Utilizar el aplicativo para todas
N las solicitudes y oficios de
de salida salida.

Grupo de implementacion

llustracion 49. Nube de conflicto restriccion 4.
(Elaboracion propia)

Objetivo: Ambas partes tienen como objetivo el emitir adecuada y
oportunamente oficios de salida que den respuesta a solicitudes, o no.
Necesidades de las partes: para cumplir con el objetivo los funcionarios que no
utilizan el aplicativo tienen la necesidad de emitir documentos validos en
forma y el grupo de implementacién tiene la necesidad de tener bajo control
todos los oficios de salida.

Prerrequisitos de las partes: para cumplir con su necesidad, los funcionarios
que no utilizan el aplicativo tienen como prerrequisito no utilizar el aplicativo
para todas las solicitudes y oficios de salida, mientras que el grupo de
implementacion tiene como prerrequisito para su necesidad utilizar el
aplicativo para todas las solicitudes y oficios de salida.

Definidos los elementos de la nube de conflicto, se identifican los supuestos de los
prerrequisitos, los cuales desde el ARA, estaban claros para los funcionarios que no
utilizan el aplicativo:

Supuestos de "D":
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Supuesto 1D: No se debe utilizar el aplicativo para todas las solicitudes y oficios
de salida, porque los oficios generados desde el aplicativo son feos.

Supuesto 2D: No se debe utilizar el aplicativo para todas las solicitudes y
oficios de salida, porque los oficios generados desde el aplicativo no cumplen
con las caracteristicas de forma que se requieren, como por ejemplo cambiar
en encabezado "Sefior (a)" por “Sefiores”, “Doctor”, “Honorable”, etc.

Supuesto 3D: No se debe utilizar el aplicativo para todas las solicitudes y
oficios de salida, porque siempre se ha realizado por medio de "Word", el cual



es mas agil y permite poner al documento, todos los efectos de forma que se
desean.

Supuestos de “D":

— Supuesto 1D": Se debe utilizar el aplicativo para todas las solicitudes y oficios
de salida, porque se debe agilizar el proceso de gestion, eliminando la caceria
de firmas™.

— Supuesto 2D": Se debe utilizar el aplicativo para todas las solicitudes y oficios
de salida, porque se debe respetar la normalizacion de los documentos.

— Supuesto 3D": Se debe utilizar el aplicativo para todas las solicitudes y oficios
de salida, porque se debe salvaguardar el consecutivo de los oficios de salida y
evitar duplicados o su desorden cronolégico.

— Supuesto 4D": Se debe utilizar el aplicativo para todas las solicitudes y oficios
de salida, porque se debe tener la metada de los oficios de salida para
contestar consultas sobre estos documentos.

Los supuestos del prerrequisito “D", del grupo de implementacién, son solidos y se
fundamentan basicamente en que la utilizacion del aplicativo elimina el “lobby” para
la obtencion de la firma de los documentos y que es una practica que salvaguarda el
consecutivo de los oficios de salida y asegura su posterior hallazgo en caso de
consulta®.

Los supuestos del prerrequisito “D", del grupo de implementacién, son parcialmente
ciertos y logicos, pero tiene que ver con aspectos mas estéticos, que de fondo. El
supuesto 1D, es una percepcion que no tiene mayor fundamento funcional, pero que
permitié evidenciar falencias en la organizacion del texto dentro del documento que
se genera desde el aplicativo. El supuesto 2D también es de tipo estético y tiene que
ver con los formalismos que paradigmaticamente deben tener las comunicaciones,
pero cuya existencia u omision no afectan para nada el fondo de la comunicacién.
Dentro del supuesto 2D, esta parte del conflicto, también argumentd que existen
comunicaciones que requieren contener imagenes, tablas y formatos especiales, que
afectan el fondo de la comunicacion y que el aplicativo no permite insertar, lo cual se

" La caceria de firmas se refiere a la actividade de visitar en varias ocaciones las oficinas de los funcionarios con firma
autorizada, para que firme un documento de forma fisica.

1> Existe al interior de toda la oficina de gestion documental, incluida la oficina de correspondencia, un servicio informativo sobre
la metadata e imagen de las comunicaciones de entrada y salida, que es dependiente en gran medidad, de la informacion
resultante de la gestién de solicitude y oficios de salida.
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convierte en un fundamento valido para el prerrequisito. Por Ultimo el supuesto 4D es
una expresion de la resistencia ante el cambio, mas que un argumento valido, por lo
que al expresar un deseo mas que una necesidad, no tiene fundamento logico que lo
avale.

La validez parcial de los supuestos de los funcionarios que no utilizan el aplicativo,
ante la total validez de los supuestos del grupo de implementacion, implica la
necesidad tomar medidas por medio de una inyeccion que subsanen el conflicto.

Inyeccion para supuestos 1D y 2D — Politica de excepciones.

De la mano de las directivas de la entidad, se planteé como medida de solucién la
imposicion de una politica de excepciones sobre la generacion de oficios de salida.

La politica tiene como objetivo dictar la obligatoriedad de tramitar por medio del
aplicativo todas las solicitudes y oficios de salida a partir del 01 de enero de 2017,
entendiendo que pueden existir excepciones en el medio de generacién del
documento, mas no en la documentacion del proceso.

La politica indica que se pueden hacer documentos de salida que sean firmados
fisicamente, solo cuando:

— Sea firmado por la direccién general de la entidad.

— Se demuestre que los aspectos de forma afectan de fondo a la comunicacion.

— Se tramite paralelamente el oficio por el aplicativo, el cual dictara el nimero de
consecutivo de salida.

Estas indicaciones obligan a los funcionarios que requieran generar un oficio por
fuera del aplicativo, una doble gestion, ya que desde correspondencia no se puede
dar consecutivo de salida a un oficio que no tenga paralelamente un espacio dentro
del aplicativo.

Adicionalmente se dictd que no se daria despacho a las comunicaciones que no
tuvieran consecutivo de salida, por no tratarse de un documento oficial.

Por ultimo se realizaron ajustes técnicos a la generacion de los oficios, de forma tal
que el texto de estos se viera mejor organizado.
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Con la implementacion de la politica de excepciones, se dio por terminada la gestion
por fuera del aplicativo y se formalizé la inyeccion que resuelve el conflicto de la

restriccion 4:

Funcionarios que no
Utilizan el aplicativa

A

Emitir adecuada y oportunamente
oficios de salida que den respuesta a
solicitudes o no.

Grupo de implementacién

B

. N

2D

%

D

_{ Emitir documentos validos en

forma

No utilizar el aplicativo para
todas las solicitudes y oficios
de salida.

C

o

_{ Tener bajo control todos los oficios

de salida

T Ty
Utilizar el aplicativo para todas
las solicitudes vy oficios de
salida.

llustracion 50. Nube de conflicto solucionada de la restriccion 4
(Elaboracion propia)

4.2.24.3 Verificacion del desplazamiento de la restriccion 4

Al igual que con las restricciones 1, 2 y 3, la verificacion del desplazamiento de la
restriccion 4 se hace por medio de la revision del ARF planteado para esta, de tal
manera que se determine si se alcanzaron los EDE que limitaba y que el
desplazamiento de las anteriores restricciones no soluciono del todo.

Para el desplazamiento de la restriccién 4 se identificd que:

A nivel de EDE se obtuvieron los siguientes resultados:

. Condicionado
EDE Estado Por medio de
por otra CL
EDE 1.2: Control sobre todos los
oficios de salida, independientes de .
= Parcialmente ” .
su forma de generacién (por Politica de excepciones. No.
- alcanzado

aplicativo o manual) y sobre el
consecutivo de salida.
EDE 1.3: Mayor cumplimiento de la

olitica de “cero papel”, al reducir al L. .
P . . pap . Alcanzado Politica de excepciones No.
minimo posible la generacion de
oficios por fuera del aplicativo.
EDE 1.4: Cumplimiento en términos Alcanzado Politica de excepciones No.
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Condicionado

EDE Estado Por medio de oor otra CL

de las solicitudes radicadas ante la
entidad.

Tabla 15. Verificacion EDE desplazamiento restriccion 4.
(Elaboracion propia)

Cabe resaltar que el EDE 1.4 se habia dado como alcanzado con la restriccion 3, pero
al realizar el planteamiento de la restriccion 4, se identificO que realmente estaba
parcialmente alcanzado, por cuanto la restriccion “la gente no quiere”, lo limitaba en
la gestion de algunas solicitudes.

Por ultimo, se evidencian los resultados en el ARF complementando los resultados de
los ARF de los desplazamientos de las restricciones anteriores, con los resultados del
desplazamiento de la restriccion 4, asi:

ﬂ—/ -
W crrerevenido =L -
- EDE Alcanzado
. Restriccion 1 desplazada eDE13
><‘ Restriccion 2 desplazada -
Sy —— ’
EDE 1.5

(&< Restriccion 4 desplazada
Resultado desplazado

Proceso Todas las actividades de

claro 4 gestion de solicitudes desde el
- aplicativo EFI11
EFI1.2.1
Nuevosr imi fuera
Aplicativo de correspondencia del alcance Desorden en la gestién
completo en cuanto a EFI1.2

funcionalidades bdsicas solicitadas |

EFI1.4

Usos diferentes del aplicativo
Aumentar la vulnerabilidad
EFI13 de la base datos
Sobrecargar la oficina de
IR correspondencia - - -
— S Exposicién de informacién
r ‘Lagentesabe | Alcance delimitadoy
conacido por toda la entidad

== i sensible a personal no
. _para qué‘sm

ottt autorizado
el Intervencién directa desde
n p e
control aplicativosobre la BBDD

EFI1.5

Datos e imagenes duplicados
en la BBDD

llustracion 57. ARF después de desplazamiento de la restriccion 1, 2, 3 y 4
(Elaboracion propia)

4.2.3 El Estado Futuro del Caso de Implementacion

Para el caso de implementacion del modelo, el estado futuro se ve resumido en el
instrumento de descripcion de los resultados obtenidos luego de los desplazamientos
de las restricciones.
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Listado de

Resultados Obtenidos para el Caso de Implementacion

El listado de resultados obtenidos se dimensiona en cuatro tipos de resultados:

— Restricciones desplazadas: las restricciones que se desplazaron y en su orden
son:

Restriccion 1: “Herramienta incompleta”, pasé a ser Herramienta Completa.
Restriccion 2: “La gente no sabe para qué sirve”, paso a ser la Gente sabe
para qué sirve.

Restriccion 3: "Proceso no es claro”, pasé a ser la Proceso claro.

Restriccion 4: “La gente no quiere”, paso a La gente quiere.

No hubo restriccion 5, porque la condicion limitante “Proceso sin control”,
se superé con el desplazamiento de la restriccion 1.

— EDE Obtenidos: los EDE obtenidos son:

— EFI

EDE 1.1: Control sobre todas las solicitudes, sin importar el tipo de
respuesta dada, o los funcionarios que en algun momento participaron de
su gestion. Después de la intervencion se paso de un 50% de solicitudes
controladas a un 100% de solicitudes bajo control.

EDE 1.2: Control sobre todos los oficios de salida, independientes de su
forma de generacion (por aplicativo o manual) y sobre el consecutivo de
salida. Después de la intervencién se pasd de un 0% de oficios de salida
controlados a un 100% de oficios bajo control.

EDE 1.3: Mayor cumplimiento de la politica de “cero papel”, al reducir al
minimo posible la generacion de oficios por fuera del aplicativo. Se pasé de
un 100% de comunicaciones en papel a un 6.2%'"

EDE 1.4: Cumplimiento en términos de las solicitudes radicadas ante la
entidad. Se redujo del 26% de las solicitudes en septiembre de 2016 al 8%
en octubre de 2017.

EDE 1.5: Evidenciar gestion en casos de incumplimiento de términos. El
100% de las oficinas de gestion tienen la posibilidad de registrar las
actividades de gestion que realizan sobre las solicitudes bajo su
responsabilidad.

Prevenidos: los EFl Prevenidos son:

16 Datos de enero a octubre de 2017.
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Vi.

Vii.

EFI 1.1: Invitacidon a que otras oficinas hagan requerimientos técnicos sobre
el aplicativo, por fuera del alcance. Solo se atendieron 7 nuevos
requerimientos entre el 01 de octubre hasta el 31 de diciembre de 2016 y
estos tenian relacion directa con la gestion de solicitudes y oficios de salida.
EFI 1.2: Utilizacion del aplicativo, para la creacion, administracion y control
de actividades que estan por fuera de la gestion de comunicaciones de
entrada y salida, como por ejemplo comunicaciones internas entre oficinas
o temas personales, que creen desorden tanto en la base de datos como
en la gestion. Se pasaron de 348 casos de malas utilizaciones del aplicativo
entre julio y noviembre de 2016 a 0 desde diciembre de 2016 a octubre de
2017.

EFI 1.2.1: Desorden en la gestion. Desde octubre de 2016 hasta octubre de
2017, el 100% de las solicitudes tiene un orden logico de gestion desde su
recepcion, hasta su cierre.

EFI 1.3: Sobrecargar la oficina de correspondencia, en las actividades de
cierre y despacho de comunicaciones de salida. Con la planeacion de las
actividades, no solo no se sobrecargo la oficina, sino que recursos de la
misma se pudieron utilizar en otras actividades de la unidad.

EFI 1.4: Aumentar la vulnerabilidad de la base datos, con la inclusion de
funcionalidades que alteran la metadata de las solicitudes, sin que medie
mayor nivel de seguridad o control trazabilidad de cambios. No se han
dado alteraciones directas sobre la base de datos por parte de usuarios del
aplicativo.

EFI 1.5: Datos e imagenes duplicados en la BBDD. A enero de 2017, no se
evidencian imagenes o datos duplicados en la BBDD del aplicativo.

EFI sin numero: Exposicion de informacion sensible a personal no
autorizado. Desde el mes de noviembre de 2016, los usuarios del aplicativo
pueden acceder a la informacién que les compete.

Nueva informacion con restriccion: el desplazamiento de la restriccion 4, saco
la restriccion del flujo definido, mas no de la entidad.

Luego de realizar un analisis general sobre la gestion de la entidad, se logra
identificar que existen problemas en los tiempos de respuesta de las consultas
que realizan las oficinas de gestién, a la oficina de gestion documental, sobre
documentacion relacionada con periodos historicos anteriores al vivido
actualmente por la entidad.



Consultas

sobre la
Oficina de
Gestién
Documental
5 EDE
Alcanzados
4 7 EFl
Restricciones :
Prevenidos

Desplazadas

llustracion 52. Listado de Resultados Obtenidos para el Caso de Implementacion

(Elaboracion propia)
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5. Reformulacion del Modelo

Para el desarrollo inicial del modelo, se determinaron una serie de supuestos y
principios, que sirven como rectores tedricos de una implementacion.

La reformulacion del modelo, consiste en validar si en el caso de implementacion se
cumplieron los supuestos rectores y si se encontraron nuevos supuestos.

La reformulacién también incluye la presentacion del modelo de forma metodoldégica,
para que sirva como insumo a trabajos futuros.

5.1 Validacion de Supuestos

Para realizar la reformulacion se validan primero los supuestos definidos en la
generacion de conocimiento, con respecto al caso de implementacion:

;Fue
Supuesto puesto a ¢Es un supuesto valido?
prueba?
NN Si. En el caso de implementacién se tomd como
Toda organizacién tiene un proceso de toma de ‘ - . . )
. . . . referencia, para definir el flujo de informacion,
decisiones, por ende tiene un flujo de Si. -
. . un proceso de toma de decisiones sobre la
informacion. - . . .
gestién de solicitudes y oficios de salida.
La toma de decisiones se hace mas eficiente, en
. . . ., No se pudo establecer con el caso de
la medida en la que el flujo de informacion sea No. . -~
fo implementacion.
més rapido.
. . . . Si. Resulté practica la clasificacion por recurso
Las restricciones del flujo de informacion se ) . o
L . de informacién de las restricciones y no
deben a limitaciones en las personas, los Si. - . .
) existieron restricciones que estuvieran por fuera
procesos o la tecnologia. e
de esta clasificacion.
Parcialmente cierta. Solo se pudo evidenciar
La articulacion de personas, procesos y cierta, cuando se realiza el desplazamiento de
tecnologia, subordinan el proceso de toma de i una restriccion tecnoldgica por medio del
decisiones a la capacidad de la restriccion, pero proceso de focalizacién en su paso 3. Para el
no la desplaza caso de restricciones de personas o proceso la
articulacion es el desplazamiento.
Existen tantos flujos de informacién como
procesos de negocio en la organizacién y su N No se pudo establecer con el caso de
interdependencia, depende la interdependencia implementacion.
de los procesos negocio
Existen flujos de informacién transversales a S Si. El flujo de informaciéon del caso de
I

varios procesos de negocio y son estos los de

implementacién era un flujo transversal a varios
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;Fue
Supuesto puesto a ¢Es un supuesto valido?
prueba?
mayor relevancia en la estrategia de la procesos de negocio y resultd que los
organizacion. resultados del flujo son significativos para la
entidad.
Tabla 16. Validacion de supuestos planteados en la generacion de conocimiento.
(Elaboracion propia)

5.2 Nuevos Supuestos

Dentro de la implementacion del modelo, se encontré un nuevo supuesto que
permite futuras implementaciones:

Nuevo supuesto 1. Existen flujos de informacion que no terminan con la toma de
decisiones, sino que son un servicio de informacion

Este supuesto indica que no todo flujo tiene su fin con una actividad de toma de
decisiones, algunos, como lo fue el del caso de implementacion, tienen su
terminacion una vez se concluya la entrega de un servicio de informacion.

Para el caso de implementacién, la actividad de toma de decisién se realizaba a la
mitad del flujo, dentro de los procesos de negocio y el resultado final del flujo era la
prestacion de un servicio de gestion sobre las solicitudes y los oficios de salida de la
entidad, no en un insumo para la toma de decisiones, directamente dicho, para otra
parte de la entidad.

El resultado del flujo, a futuro, puede ser un insumo para la toma de decisiones, pero
dentro del funcionamiento del flujo, solo constituye la prestacién del servicio de
gestion de solicitudes y oficios de salida.

Lo que puede decirse, es que todo flujo de informacion, deberia tener al menos una
actividad de toma de decision. En el caso de implementacion, la actividad de toma de
decision esta en el momento en el que la oficina de gestién define si la solicitud
requiere respuesta o cuando deciden crear el oficio de salida. No se puede establecer
con los datos del caso de implementacion, si puede existir un flujo de informacion
que no tenga, al menos, una actividad de decision, por lo que hasta se logren
establecer este tipo de flujos, el nuevo principio debe tener ese corolario.
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5.2 Modelo en Forma Metodolodgica

Defina .
Ejiecute la
Estado o,
g Transicidén
Inicial
Valore los
resultados

llustracion 53. Modelo Metodoldgico TOC para la solucion de problemas puntuales de G/
(Elaboracion propia)

5.2.1 Defina el Estado Inicial
| Defina el flujo de informacion

a. Determine la informacion objeto del flujo o el procesos o procesos de
negocio que se deben intervenir.

Il.  Realice el Arbol de Realidad Actual del flujo definido.

a. ldentifique problemas en flujo de informacion, que debera llamar
Efectos Indeseados (EFI)

b. Identifique relaciones causales entre los problemas.

c. ldentifique causas raiz de los problemas.

d. Descarte relaciones E-C-E no logicas.

. Realice el Inventario de Restriccion y Condiciones Limitantes
a. ldentifique a cada causa raiz del ARA al menos una condicidn

limitante.
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b. Lleve las condiciones limitantes identificadas al flujo.

c. Lea el flujo de informacion desde las fuentes hasta los momentos de
decision o de fin de la prestacion del servicio de informacion, de forma
tal que identifique la Restriccion 1.

d. Haga una lista de restricciones y condiciones limitantes que respete el
orden de aparicion de las condiciones limitantes dentro del flujo de
informacion.

e. Para la restriccion 1, como para las condiciones limitantes identificadas
determine el tipo de restriccion: personas, procesos, tecnologia.

IV.  Plantee el Arbol de Realidad Futura solo para el desplazamiento de la
restriccion 1
a. Describa la restriccion.
b. ldentifique los Efectos Deseados (EFE), de lograr el desplazamiento de
la restriccion 1.
c. ldentifique los nuevos EFI, de lograr el desplazamiento de la restriccion
1.

5.2.2 Ejecute la Transiciéon
| Desplace la restriccion 1

a. Plantee el contexto de la restriccion.

b. Determine el artefacto de desplazamiento, segun el tipo de restriccion:
Nube de Conflicto para las de tipo personas o procesos y Proceso de
Focalizacion para la de tipo tecnologia.

i. Nube de conflicto:

1. Identifique las partes en conflicto, su objetivo,
necesidades y prerrequisitos.

2. ldentifique los supuestos de los prerrequisitos.

3. Cuestione los supuestos, hasta construir una medida que
desvirtué los supuestos de alguna de las partes y rompa
la nube.

ii. Proceso de Focalizacion.
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1. Explote la restriccion.
2. Subordine el sistema a la restriccion.
3. Eleve la capacidad de la restriccion.

c. Verifique del desplazamiento de la restriccion 1.

i. Liste los EFE y EFI planteados en el ARF de la restriccion 1.
ii. Evalué si los EFl se previnieron o siguen con riesgo activo por
depender de otra condicién limitante.
ii. valué si los EFE se alcanzaron completamente o parcialmente
porque de dependen de otra condicion limitante.

d. Construya el ARF con la restriccién 1 desplazada y los resultados a nivel
de EFI prevenidos y EFE alcanzados.

ll.  Repita lo mismo, para cada una de las siguiente condiciones limitantes
identificadas en la definicion del estado inicial, mas exactamente en el
inventario de restricciones y condiciones limitantes.

5.2.3 Valore los resultados

l.  Enliste las restricciones desplazadas.

Il. Enliste los EDE alcanzados.

lIl. Enliste los EFI prevenidos.

IV. Identifique en qué proceso de negocio, fuera del flujo de informacién, quedo la
restriccion.

5.3 Conclusiones y trabajos futuros
Tanto el planteamiento, como el caso de implementacion, permiten concluir:

— La teoria de restricciones es una base teorica adaptable a la gestion de
informacién, en especifico en su planteamiento holistico de las problematicas
de gestion a tratar, como en la instrumentacion de las herramientas para la
solucién de las mismas problematicas.

— La articulacion de los recursos de informacion en los casos de restricciones de
tipo tecnologia, no desplaza la restriccion, solo subordina el sistema a la
capacidad actual de la restriccion, pero en el caso de restricciones de personas
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0 procesos, la articulacion de los recursos se constituye en el desplazamiento
de la restriccion, por tratarse de soluciones a partir de procesos de
pensamiento para la solucion de conflictos.

Con la implementacion del modelo es posible la obtencion de resultados en el
corto plazo, sin desestimar esfuerzos para conseguir beneficios a largo plazo.
La implementacion tomd solo tres meses para solucionar los problemas de
todo un flujo de informacion transversal en la entidad.

El modelo no contempla actividades de fortalecimiento de competencias del
lider de la implementacion, el cual debe tener desarrolladas sus habilidades de
escucha, investigacion, proactividad, vision holistica y poder de negociacion.
Debe entonces la organizacién identificar previamente un perfil asi para que
lidere el proceso de implementacion.

El modelo, al igual que otras herramientas de gestion, debe contar con el
apoyo de las directivas de la organizacion donde se vaya a implementar, para
que pueda tener resultados. Los desplazamientos por el proceso de
focalizacion requeriran inversiones o autoridad para tomar decisiones, y los
desplazamientos por disolucion de la nube de conflicto, implican la
estipulacién o modificacién de politicas.

La documentacion del proceso de implementacion del modelo debe servir
como un acervo probatorio del lider de la implementacion, para mostrar
resultados frente a las directivas de la organizacion donde se pretenda
implantar, pero el modelo no la entiende como un requisito, ya que
precisamente es uno de los aspectos que intenta disminuir y que se critica de
las mejores practicas en gestion de informacion. El modelo tiene un espiritu de
hacer simple lo complejo e invertir los recursos en lo realmente importante,
por lo que la documentacion se convierte en una condicion necesaria, solo si la
entidad, o el lider, asi lo determinan, pero nunca debe gastar la mayor parte de
los recursos disponibles.

El modelo demuestra que se pude trabajar aceptablemente, con la articulacion
de los recursos disponibles y asi explotar al maximo la capacidad de la
organizacion, sin realizar mayores inversiones.
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— El modelo no discute la efectividad de la mejores practicas en gestion de
informacién y su objetivo no es desacreditarlas, ni pretender que no se utilicen.
El modelo se propone como un complemento, que permita distinguir y
solucionar problemas puntuales presentes en empresas, que cuenten, o no,
con la implementacion de mejores practicas en gestion de informacion.

Desde el punto de vista de los trabajos futuros para el fortalecimiento tedrico y
practico del modelo, se plantean desarrollar:

— Casos de implementacion en flujos que terminen en actividades de toma de
decisiones.

— Casos de implementacion en los que se puedan intervenir mas de un flujo de
informacién, para validar los supuestos, que con el presente trabajo no
pudieron ser verificados o que fueron resultado del presente trabajo.
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