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Prefacio

Las Redes Interorganizacionales (RIOs) son estructuras organizacionales cada vez
mas comunes creadas como respuesta a diversas presiones del mercado: globalizacion
econdmica, cambios en las necesidades y requerimientos de los clientes y consumidores,
entre otras, y que, por otro lado, han aprovechado la disponibilidad y el desarrollo
dindmico de nuevas tecnologias. Tienen estructuras muy disimiles que no han sido sufi-
cientemente tratadas y analizadas por la bibliografia existente en el area. Es necesario
por lo tanto ahondar en el analisis de estas estructuras y sus caracteristicas, de manera

de organizar y sistematizar su tratamiento y gestion.

La utilidad de entender la estructura de las RIOs como un medio para evaluar los
efectos de las decisiones que hacen a la operacién de la red y a su performance, ha
sido tratada en la literatura de ciencias sociales y de gestién (Cross y otros, 2002). Los
Sistemas de Informaciéon Interorganizacionales (SIOs) son una herramienta habitual
para la gestion de las RIOs. Tienen por objetivo principal soportar la operacién de la

red facilitando la interaccion entre sus participantes.

El desarrollo de sistemas de informacién es, en general, una industria nueva y no ha
logrado ain el nivel de madurez que puede encontrarse en ramas mas tradicionales de la
industria. En consecuencia, los sistemas resultantes de los procesos de analisis y diseno
frecuentemente sufren la falta de practicas establecidas o procedimientos estandariza-
dos. Aun maés, las tareas involucradas en el andlisis y diseno de sistemas de informacién

tradicionales son muy dependientes del ambiente o contexto en el que los mismos seran
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implementados. De esa dependencia puede entonces derivarse también la utilidad que

tiene la comprensién de las RIOs, sus estructuras y procesos, para el andlisis y diseno

de SIOs.

El desarrollo de SIOs conforma un area cada vez mas importante para la que no
existen en la bibliografia procedimientos estandarizados ni herramientas que puedan
ser aplicadas de manera sistematica. Sin embargo, estas herramientas son necesarias
para soportar el analisis y las tareas relacionadas, de manera que puedan ser aplicadas
a ambientes interorganizacionales de manera sistematica. También son necesarias para
lograr la integracion y evolucién del conocimiento ganado, etapa a etapa, a lo largo del

proceso de andlisis y diseno de SIOs.

Las herramientas convencionales para ambientes organizacionales tradicionales deben
ser transformadas para incorporar cuestiones introducidas por el cambio de entorno que
debe soportar el SIO. Las utilizadas cominmente no consideran cuestiones inherentes
a la dimensién interorganizacional de los nuevos ambientes de negocios, ni tampoco los
nuevos desafios que esta dimension genera en las etapas de desarrollo de los sistemas

de informacién especificos (SIOs).

En este sentido, las herramientas utilizadas en la etapa de analisis de un sistema de
informacion son las que deben considerar en mayor medida el ambiente en el que el sis-
tema sera utilizado. Sin embargo, para sistemas tradicionales esta etapa es cominmente
vista como compuesta por tareas de sentido comtun. Pero la practica demuestra que,
ademas de ser una etapa compleja, no esta bien entendida. Por estas razones, en general,

tampoco es llevada adelante de manera correcta.

En relacion a todo esto, el objetivo de esta tesis es hacer frente a todas estas cues-
tiones integrando el conocimiento obtenido en distintas tareas y sistematizando los
procedimientos para lograr proyectos exitosos de desarrollo de SIOs. Para conseguir-

lo, la tesis propone, ademas de un modelo de caracterizacién de RIOs para lograr un
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analisis exhaustivo de la RIO bajo estudio, una serie de herramientas practicas y sis-
tematicas que colaboran en la ejecucién de diversas tareas propias de la etapa de analisis
para SIOs. Los resultados a obtener habilitaran el inicio de las tareas de disefio con la
informacion completa sobre los principales elementos técnicos, sociales y del ambiente
involucrados que influyen en las acciones a llevar adelante, ya que son las principales
fuentes de cambios y conflictos a lo largo del ciclo de vida de cualquier sistema de in-
formacion. Se hace principal hincapié en la influencia que ejercen las caracteristicas de

una RIO particular sobre las distintas etapas previas al desarrollo e implementacion de

un SIO.

A continuacion se explican brevemente los temas tratados en los capitulos de esta

tesis.

El Capitulo 1 introduce las RIOs y describe su problemética y su relacion con la

tecnologia.

La implementacion de SIOs en RIOs depende, en gran medida, de atributos propios
de la red en la que seran utilizados. Ain maés, las propiedades de los SIOs dependeran
de las caracteristicas del ambiente en el que seran implementados. Surge entonces la
necesidad de identificar en forma tnica a una RIO para poder definir con claridad los
atributos de los SIOs que los soportan. Sin embargo, las RIOs, como nueva forma de
gestion organizacional, presentan diversas inconsistencias en cuanto a su tratamiento y

a los métodos utilizados para su analisis.

Para hacer frente a esa situacion, Capitulo 2 propone un Modelo de Caracteri-
zacion para RIOs que ordena y sistematiza el tratamiento y andlisis de las RIOs de
acuerdo a un conjunto de factores que permiten definir una red de manera univoca. El
modelo considera tres dimensiones para el agrupamiento de los factores que propone: or-
ganizacional, interorganizacional y tecnoldgica, segiin se trate de factores que describen

caracteristicas propias de las organizaciones participantes en una RIO, caracteristicas
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propias de la RIO bajo andlisis, o bien, la funciéon que cumplen las Tecnologias de la

Informacién y las Comunicaciones (TICs) en la creacién y operacion de la red.

Para demostrar la utilidad del modelo propuesto y brindar ejemplos concretos, el
Capitulo 3 presenta los procesos de toma de decisiones que tienen lugar en las Re-
des de Cadena de Suministro, haciendo hincapié en los diversos factores que deben
ser considerados para tomar decisiones en distintos niveles de estas estructuras. Tam-
bién presenta el caso de estudio utilizado en todos los capitulos restantes de la tesis,
ademas de especificar su andlisis en funcién del modelo propuesto en el Capitulo 2 para

demostrar su utilidad.

Mediante el andlisis de las caracteristicas que componen el modelo propuesto en el
Capitulo 2 pueden mejorarse diversas tareas del proceso de desarrollo de SIOs. Atin més,
esas caracteristicas tienen influencia directa sobre las distintas etapas del proceso. Por
lo tanto, haciendo uso de los factores que componen el modelo, el Capitulo 4 propone
un analisis critico de la influencia de las caracteristicas de las RIOs en distintas etapas

y tareas del proceso de desarrollo de un SIO.

De las etapas que componen el proceso de desarrollo de sistemas de informacién,
la etapa de Andlisis de Requerimientos es fundamental (Coughlan y otros, 2003). En
los SIOs aun mas, debido a que estos sistemas son los que permiten el desarrollo de
vinculos y los que ofrecen plataformas comunes para compartir la informacion a través
de sistemas y organizaciones (Alvarez, 2002; Monge y Fulk, 1999). También, porque
muchos de los problemas que surgen en la etapa de validacion del sistema son resultantes
de errores en la elicitacion y andlisis de necesidades, siendo éstos dificiles de rastrear y

caros para reparar en etapas mas avanzadas (van der Aalst, 2000).

Para comenzar las tareas de analisis de un SIO, se debe contar con modelos que
representen la realidad del ambiente en el que sera implementado, de manera de contar

con una visién consistente de las caracteristicas de la RIO. En esta linea, el Capitulo 4
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también presenta una propuesta de extension de una técnica utilizada cominmente para
el modelado organizacional, de manera de dar soporte al modelado interorganizacional,

describiendo caracteristicas propias de la operacién de una RIO.

Una de las tareas en las que se percibe fuertemente la influencia de las caracteristi-
cas de una RIO particular dentro de la etapa de andlisis de un SIO es en la seleccién
de las fuentes de informacién (individuos, grupos, organizaciones) que van a ser in-
volucrados en el proyecto de manera de capturar, a partir de la informacién que ellos
brinden, los requerimientos que el SIO debera soportar y generar también las valida-
ciones posteriores de los resultados logrados. Ni siquiera para ambientes tradicionales
existen métodos o técnicas sistematicas que concretamente permitan la identificacion de
todos aquellos que deben ser seleccionados como stakeholders. Considerando entonces
que esta identificacién es una tarea sumamente compleja, aun mas dificil en ambi-
entes interorganizacionales donde abundan los conflictos y los intereses encontrados, el
Capitulo 5 presenta un Método de Seleccién de Stakeholders para SIOs que propone
un procedimiento sistematico para la deteccién de todos los stakeholders que deben ser

involucrados en un proyecto de desarrollo de SIO para una RIO particular.

Utilizando los modelos resultantes del Capitulo 4 y la informacién sobre los stake-
holders recolectada con el método descripto en el Capitulo 5, el Capitulo 6 propone
la generacién de un nuevo modelo que analice las dependencias que existen en la RIO
sobre el sistema de informacién a desarrollar, es decir, las dependencias que deberan ser
soportadas por el SIO, para detectar a partir de este modelo y a través de la utilizacion
de un conjunto de reglas descriptas en el Capitulo, los casos de uso preliminares que
describan en un alto nivel de granularidad las funciones generales que tendré el SIO.
Con las descripciones obtenidas y las relaciones entre los casos de uso, se puede in-
cluso generar un Diagrama Preliminar de Casos de Uso, a fin de continuar las tareas

involucradas en el refinamiento y especificacién detallada de requerimientos para el SIO.
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De los Capitulos 5 y 6 surgen diversos atributos asociados a los stakeholders de un
proyecto particular que son ttiles en distintas etapas del ciclo de vida de un sistema
de informacion. Atin mas, el caracter “interorganizacional” de las propuestas descrip-
tas en esos Capitulos enriquece ese conocimiento, aumentando su calidad al vincular
cuestiones propias del ambiente a la informacién que es gestionada. Esto tiene un valor
trascendente en el area del “diseno participativo”, que promueve la participacion de los

principales involucrados en el proceso completo de diseno de un producto.

Considerando su importancia y la necesidad de contar con modelos que colaboren
en la organizacién y representacion de la informacién con la que se cuenta en proyectos
interorganizacionales en relacion a los stakeholders, el Capitulo 7 propone un Modelo
de Stakeholders utilizando notacion UML, a fin de ser utilizado en las distintas etapas
del diseno de SIOs de manera de integrar y gestionar consistentemente el conocimiento

asociado a los stakeholders.

El anélisis del conocimiento representado en el modelo descripto en el Capitulo 7
es critico durante el diseno de SIOs, principalmente, porque habilita la integracion de
conocimiento técnico propio del diseno, con cuestiones sociales inherentes a los stake-
holders involucrados en el proceso y sus intereses. También es importante considerar
elementos propios del ambiente o contexto en el que deberd funcionar el SIO, de manera

de disenarlo lo méas ajustado a la realidad posible.

El Capitulo 8 presenta I0STracED, la extension de un prototipo de herramienta
que soporta el versionamiento del proceso de diseno de productos, de manera de consid-
erar diversos conceptos relacionados tanto a los ambientes interorganizacionales, como
a los aspectos sociales que son especificos de los proyectos de diseno de SIOs. Con esto,
se enriquece considerablemente el conocimiento que es gestionado, mejorando también
los resultados a obtener, ademas del vinculo e integracién entre el dominio del problema

y el dominio de la solucion.
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Finalmente, el Capitulo 9 detalla las principales contribuciones de esta tesis, sinte-
tiza los principales aportes y presenta las diversas lineas de trabajos futuros en el area
surgidas a partir del trabajo de investigacion y de las contribuciones generadas.

Los resultados parciales del trabajo de investigacion realizado han sido plasmados
y divulgados a través de las siguientes publicaciones y presentaciones en simposios y

congresos:

= “Method for stakeholder identification in interorganizational environments”. Balle-

jos, L.C. y Montagna, J.M. Requirements Engineering, 13(4), pp. 281-297. 2008.

= “From interorganizational modelling to essential use cases”. Ballejos, L..C. y Mon-
tagna, J.M. En: Proceedings 10th International Conference on Enterprise Infor-

mation Systems (ICELS 2008), pp. 290-294. 2008.

= “A stakeholder model for interorganizational information systems”. Ballejos, L.C.;
Gonnet, S.M. y Montagna, J.M. Requirements Engineering: Foundations for Soft-
ware Quality, Lecture Notes in Computer Science, 5025, pp. 73-87. 2008.

= “Identifying interorganisational networks: a factor-based approach”. Ballejos, L.C.
y Montagna, J.M. International Journal of Networking and Virtual Organizations,

En prensa. 2008.

s “Characterizing supply chain networks”. Ballejos, L.C. y Montagna, J.M. Indus-

trial Marketing Management, En Evaluacién. 2008.

= “Stakeholders identification for Interorganizacional environments”. Ballejos, L.C.
y Montagna, J.M. En: Proceedings 8th Argentinean Symposium on Software En-
gineering (ASSE 2007), 36as JAIIO, pp. 155-164. 2007.

= “Modelado interorganizacional para ingenieria de requerimientos”. Ballejos, L.C.
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y Montagna, J.M. En: Proceedings 8th Argentinean Symposium on Software En-
gineering (ASSE 2007), 36as JAIIO. 2007.

“Stakeholders selection for interorganizational systems: a systematic approach”.
Ballejos, L.C. y Montagna, J.M. Capitulo en: The Past and Future of Information
Systems: 1976-2006 and Beyond. Volumen 214, pp. 39-50. Springer. 2006.

“Stakeholder selection for Business support systems in interorganizational envi-
ronments”. Ballejos, L.C. y Montagna, J.M. En: Proceedings XI Congreso Ar-
gentino de Ciencias de la Computacion (CACIC 2005). 2005.

“Extending stakeholder concept for Interorganizacional environments”. Ballejos,
L.C. y Montagna, J.M. En: Proceedings of the 2nd Argentinean Symposium on
Information Systems (ASIS 2005). 2005.

“Factores que influencian el andlisis requerimientos para sistemas de informa-
cién interorganizacionales”. Ballejos, L.C. y Montagna, J.M. En: Proceedings VII

Workshop on Requirements Engineering (WER 2004), pp. 13-26. 2004.

“Influencias del entorno en la implementacién de sistemas de informacion interor-
ganizacionales”. Ballejos, L.C. y Montagna, J.M. En: Proceedings 1st Argentinean
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Capitulo 1

Las Redes Interorganizacionales como
Nueva Forma de Gestion

1.1. Introduccion

La naturaleza de las organizaciones ha sufrido una enorme transformacién en los
ultimos anos, como consecuencia de la redefinicion de los modelos de gestion y de las
relaciones sociales y comerciales. Las organizaciones necesitan definir y controlar sus
procesos de negocios mas alld de sus propias fronteras, integrandolos con los de sus

clientes, proveedores e incluso competidores.

Hoy en dia las organizaciones deben confrontarse con miltiples desafios relacionados
al rapido cambio y dinamismo del entorno en el que se desenvuelven, lo que favorece
ampliamente a la cooperacién y a la formacion de redes entre organizaciones. La coop-
eracion entre organizaciones puede orientarse a multiples dimensiones de la actividad
de una organizaciéon. En algunos casos esta motivada por la necesidad de participar
en mercados globalizados, de responder rapidamente a variaciones bruscas de la de-
manda (tanto en volumen como en su distribucién geografica o sectorial) y, en otros,
a disminuir la necesidad de almacenamiento de productos o componentes, o reducir
costos estructurales, lo que ha llevado a las organizaciones a virtualizar sus relaciones

implicando a otras organizaciones externas.
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Por todo esto, surge una nueva forma de organizacion que es analizada como un
sistema abierto y complejo. Es la Red Interorganizacional (RIO), una estructura que
conforma la asociacion de organizaciones, donde el punto de partida para su formacion
son la accion y el pensamiento sinérgico.

En las nuevas formas de competencia que surgen a partir de la existencia de RIOs
se requiere que las organizaciones desarrollen capacidades para competir no sélo en
precios sino también en una serie de aspectos tales como flexibilidad, calidad, variedad
de productos, rapida adaptacion a los requerimientos del cliente y tiempo de arribo al
mercado.

Por otro lado, las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TICs) de-
sempenan un papel importante para alcanzar los miltiples requerimientos de las RIOs
para competir en los mercados contemporaneos, pudiendo afirmarse que estan afectando
la produccion y difusién del conocimiento y que estan teniendo un importante impacto
en la innovacién de productos y procesos en los sectores productivos (Ballejos y Mon-
tagna, 2003).

En relacién a este tema, este capitulo introduce diversos conceptos claves en el drea
de la creacién y gestion de RIOs, ademas de analizar la importancia del papel que tienen

las TICs en la formacion de estas nuevas estructuras organizacionales.

1.2. Redes Interorganizacionales

1.2.1. Definicién

El término “red” tiene sus diferentes acepciones y usos dentro del campo tedrico
del andlisis organizacional. Por ejemplo Perrow (1986) se refiere al enfoque de red en el
sentido de una modalidad para el andlisis de sistemas organizacionales.

Una RIO es definida como el patron total de interrelaciones entre un grupo de orga-

nizaciones que se integran como un sistema social, a fin de alcanzar objetivos colectivos
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y particulares o para resolver problemas especificos (van de Ven, 1976). Con un enfoque
similar, Hall y otros (1977) definen a la RIO como una forma de relacién entre diversas
organizaciones.

Para este trabajo de tesis, el concepto RIO se basa en la definicién que brinda
Mitchell (1969) para red social. El autor afirma que una red social es “un conjunto
especifico de vinculos entre un conjunto definido de actores (estructura/relacion), con
la propiedad adicional que las caracteristicas de esos vinculos como un todo pueden ser
utilizados para interpretar el comportamiento social de los actores involucrados (proce-
so/interaccion)”.

El concepto tiene dos implicancias importantes. Primero, que una red debe ser
entendida no sélo como una estructura o conjunto de relaciones entre actores, sino
también como un proceso o conjunto de interacciones que tienen lugar en la estructura
de la red. En segundo lugar, implica la afirmacién de que es la estructura (o conjunto
de relaciones) la que determina el comportamiento de los actores (procesos o conjunto

de interacciones) dentro de la red.

En conclusién, una RIO es definida por las relaciones entre un conjunto de organiza-
ciones independientes (que conforman la estructura de la red) y sus interacciones en esa
estructura (que conforman los procesos de la red). Los enlaces o vinculos estdn mayor-
mente basados en intercambios materiales, econémicos, de informacién y de conocimien-
to. La red tiene un limite perceptible hacia el ambiente en el que funciona y persigue
un objetivo comun a todos sus participantes, mientras que cada uno de estos tiene,

también, objetivos individuales.

1.2.2. La dimensién interorganizacional

Cuando comienza la colaboracién entre organizaciones de una RIO, surge también

una nueva dimension de procesos y tareas, la interorganizacional. Mientras que el



Capitulo 1. Las Redes Interorganizacionales como Nueva Forma de Gestion

ambito organizacional es un campo que se focaliza en las caracteristicas de una orga-
nizacién, el ambito interorganizacional se preocupa de organizaciones relacionadas que
comparten objetivos y procesos que se extienden més alla de una tnica organizacion,
involucrando a un conjunto de organizaciones que buscan crear una respuesta o solu-
cién unificada y concertada a una cuestién determinada (Alter y Hage, 1992; Chisholm,
1998).

Existe entonces en la dimension interorganizacional gran diversidad de perspectivas,
competencias, intereses y formas organizativas que trabajan colaborativamente, y el
gran reto es jcomo producir la interrelacion de todos estos actores para aprovechar esta

diversidad, favoreciendo a todos, y, a la vez, a los objetivos comunes y complementarios?.

1.2.3. La RIO como estructura intermedia entre Mercado y Jerarquia

Las RIOs surgen generalmente impulsadas por una colaboracién mas intensa de rela-
ciones de intercambio que fueron originalmente coordinadas en mercados. En cualquier
caso, el cambio implementado resulta en una estructura en red de unidades menores y
relativamente autéonomas cuya efectividad esta soportada por la especializacion y por

una evaluacién orientada al mercado.

Las RIOs son generalmente vistas como una forma organizacional o estructura de
gobierno intermedia o hibrida para administrar la creacién de valor entre la coordinacion
jerarquica interna y la coordinacién externa del mercado. La Tabla 1.1 presenta la
descripcion de cada tipo de gobierno: mercado, jerarquia y red.

Las estructuras mercado y jerarquia estan caracterizadas por reglas de compor-
tamiento claras y especificas, mientras que en la forma hibrida no es asi. De manera
metaforica, puede decirse que las estructuras o formas de gobierno de los extremos
(mercado y jerarquia) son estables y tienen caracteristicas bien definidas, mientras que

las RIOs tienen caracteristicas mas dinamicas, donde distintas redes pueden tener car-

4
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Tabla 1.1: Funcionalidad de las estructuras de gobierno

| Estructura

Descripcion

MERCADO

La caracteristica principal de los mercados es el intercambio libre de bienes.

Las organizaciones ofertan y demandan bienes y servicios. Los mercados son mecanis-
mos de coordinacion espontdaneos basados en la racionalidad e intereses propios de
los agentes econdmicos.

El mercado estd abierto a todos y después que una transaccién es completada, cada
agente es libre de cualquier compromiso futuro.

Los precios son el mecanismo central para transmitir informacién entre todas las par-
tes del trato mientras que los contratos o convenios regulan el comportamiento y tra-
tos entre partes. Los contratos son un mecanismo efectivo de regulacién cuando no
existe informacion completa y cuando la confianza no esta institucionalizada en las
relaciones. Un contrato brinda la posibilidad de controlar y sancionar acciones si al
guna de las partes no lo cumple.

RIO

Las redes como mecanismo de coordinacion estan formadas por organizaciones con
cooperacién cerrada entre ellas. Existen influencias, controles e intercambios de

bienes mutuos, por ejemplo, la coordinacién jerarquica y de mercado pueden ser lleva-
das a cabo simultdneamente. La combinacién de cooperaciéon y competencia entre los
participantes de una red es denominada coompetencia.

Las redes son reguladas por dos mecanismos. El primero es confianza. La confianza
entre partes surge cuando uno de los participantes cree que el otro participante
cumplird sus promesas. El otro mecanismo regulador es predictibilidad. En contraste
con la confianza, la predictibilidad requiere informacién completa y estd basada en la
suposicion que el comportamiento estd manejado por el deseo de maximizar la utilidad.

JERARQUIA

La coordinacién jerarquica estd basada en la influencia y control de una firma. La fir
ma integra bienes y servicios, pero también procesa 6rdenes externamente, bajo estric-
tas regulaciones contractuales. Una jerarquia es regulada por control interno y por la
existencia de autoridades.

Una jerarquia como mecanismo de coordinacién esta caracterizada por la divisién de
tareas, la estructura piramidal de la organizacién, los mecanismos de autoridad, y los
limites de autonomia. La coordinacién jerdrquica genera costos de control, pero per-
mite el fortalecimiento de los intereses de la firma y la prevencién de problemas de
coordinacién.
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acteristicas muy disimiles sin dejar de pertenecer a la forma organizacional hibrida. Por
eso, las RIOs combinan las caracteristicas de los dos extremos. La Figura 1.1 indica que
las redes poseen caracteristicas de mercado como la especializacién y la presion del mer-
cado, asi como también caracteristicas jerarquicas como la confianza y la integracién
de la informacién (Siebert, 1999). Sin embargo, las RIOs también combinan algunos
aspectos contradictorios:

- Altos incentivos de coordinacién en el mercado y estabilidad de las relaciones
jerarquicas,

- Autonomia y dependencia mutua,

- Cooperacion y competicion,

- Riesgo y confianza,

- Y finalmente, ellas simultdneamente expanden (a través de las oportunidades es-
tratégicas) y restringen (por el esfuerzo adicional de coordinacién entre participantes)

el alcance de las acciones de los participantes de la RIO.

MERCADO

JERARQUIA

Especializacion Integracion
Funcional Funcional
Presion del Proteccion contra

Mercado hacia las presichnes del
la eficiencia Mercado

Oportunis mo Confianza
REDES
Fragmentacion Integracién de
dela la Informacidn
Informacicn
|

Figura 1.1: Caracteristicas de las Redes Interorganizacionales segin Siebert (1999)

De manera similar a las estructuras de mercado, en las RIOs existe especializacion

funcional. Es decir, el objetivo es la focalizacién en las competencias claves de cada
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participante, lo que implica una mayor externalizacion de las funciones que no tienen
impacto estratégico.

Otra caracteristica de las RIOs heredada del mercado es la presion hacia la eficien-
cia. Es decir, para un participante existe la amenaza constante de poder ser reemplazado
por otro. Por ello, la presién hacia la eficiencia tiene lugar permanentemente en distintos
aspectos: precios, servicios, innovacion, entre otros.

Una caracteristica de las redes mas orientada al orden jerarquico es la confianza entre
los participantes de la misma y la renuncia de éstos a comportamientos oportunistas.
La confianza en las RIOs resulta del comportamiento cooperativo, y se percibe, por
ejemplo, a través de la transferencia de informacion relevante entre los miembros. La
confianza también colabora en la reduccion de la complejidad en los mecanismos de
coordinacién a implementar en la RIO.

Otra caracteristica jerarquica de las RIOs es la integracion de la informacion. Un
objetivo principal es obtener el mismo nivel de informacion que en una organizacion
individual. Aqui, es donde las TICs juegan un papel fundamental en el soporte eficiente
de las interacciones y las cuestiones asociadas (gestion de informacién, de recursos,
etc.).

También, tal como describen Gullander y Wallenklint (2000), en la dimensién hibri-
da la organizacion sacrifica algo de su independencia y la habilidad de actuar com-
pletamente de acuerdo a sus deseos, perdiendo de esta manera parte de su autonomia

organizacional.

1.2.4. Factores facilitadores de la formacion de RIOs

El desarrollo dinamico de la tecnologia, la globalizacion de la economia, los cam-
bios de los mercados, las necesidades de los consumidores, entre otros, son los factores

que estan generando cambios en los paradigmas de negocios, promoviendo la creaciéon
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de RIOs como nuevos modelos que desagregan las actividades de las organizaciones y
fuerzan a las organizaciones a mantener relaciones fluidas y flexibles entre ellas (Bux-
mann y Gebauer, 1999; Chung y otros, 2004). Los factores méas importantes se describen

a continuacion.

Cambios tecnolégicos

Las nuevas tecnologias para la comunicacion y procesamiento de informacién basadas
en Internet permiten incorporar nuevas formas de organizar los procesos y de crear
valor. El significativamente bajo valor de obtener, procesar y transmitir informacién
permite crear relaciones (electrénicas) importantes entre distintas organizaciones, in-
cluso redefiniendo los roles entre clientes, proveedores, vendedores e intermediarios y
permitiendo nuevas formas de acceso a la informacién y de administracion de precios y
costos.

Por un lado, surgen nuevas oportunidades, brindando a las organizaciones la posi-
bilidad de ingresar a nuevos mercados, de brindar nuevos servicios o de crear valor de
una manera mas eficiente. Por otro lado, las organizaciones necesitan realizar una fuerte
inversion en tecnologias relacionadas a nuevos productos y procesos para asegurarse un
lugar en el mercado con productos con ciclos de vida cortos y con mas rapida salida al

mercado.

Globalizacién

El fenémeno de la globalizacion impulsado por los cambios tecnoldgicos como Inter-
net, la desregulacion y apertura de los mercados, medios de comunicacién mundiales,
etc., facilita el surgimiento de nuevas estructuras organizacionales.

El turbulento ambiente de negocios en el que se encuentran inmersas las organi-

zaciones las obliga a reevaluar sus procesos y estructuras, generando una necesidad
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creciente de interacciones y cooperacion con otras organizaciones. La globalizacion abre
la oportunidad de tener acceso a nuevos mercados. Para hacer frente a los desafios de
la competencia a nivel global y sobrellevar las barreras de las distancias, la formacion

de RIOs es una muy buena opcion para las organizaciones.

Cambios en las necesidades del cliente y mercados fragmentados

Los cambios observables de las necesidades de los clientes hacia la individualizacion

y productos personalizados resulta en mercados cada vez més fragmentados. Esta frag-

mentacion fuerza a las organizaciones a incrementar la variedad de productos (para

aumentar la especificidad de los mismos y asi cubrir mejor las necesidades del cliente)
. o, “ T

y a desarrollar nuevas estrategias de personalizacién o “customization”. Esto conduce

a propuestas de negocios que son mejor explotadas de manera interorganizacional.

Aumento en la intensidad de la informacion e importancia del conocimiento

En las relaciones de negocios cobra cada vez mayor importancia el conocimiento y la
informacion relacionada a los productos y servicios, considerandolos recursos clave. Sin
embargo, hoy en dia, ni siquiera las grandes organizaciones son capaces de administrar
y controlar toda la informacién necesaria y el conocimiento disponible en el mercado.
Por esto, la formacién de RIOs conforma una buena manera de integrar el conocimiento

externo con el know-how del negocio.

1.3. Tecnologia y RIOs

Las TICs han mejorado la coordinacién entre organizaciones de un modo insospecha-
do. Se han convertido en un instrumento fundamental para crear formas organizativas
que se adectien a las actuales condiciones, facilitando la rapida reaccién a los cambios

del entorno para satisfacer las crecientes necesidades de los clientes (Drucker, 1991).

9



Capitulo 1. Las Redes Interorganizacionales como Nueva Forma de Gestion

Las nuevas infraestructuras de informacion y comunicaciones redefinen los roles y
las relaciones entre organizaciones, permitiendo y facilitando la formacion de RIOs.
Inclusive, las TICs se han convertido en instrumentos fundamentales en los disenos de
estas nuevas estructuras organizativas y su implementacién en RIOs tiene consecuencias

tanto organizacionales como tecnolégicas (Johnston y Vitale, 1988).

Como aspecto tecnoldgico, el aumento en la capacidad de las TICs y la disminucion
de costos, provocan la aparicién y desarrollo de los sistemas de informacién como eje
vertebrador de las redes de organizaciones. Si a ello se suma la aparicién de nuevos
estandares tanto en software y hardware como en redes de transmisién de datos, se
obtiene la légica consecuencia de no limitar los sistemas de informacién a una sola
organizacion, apareciendo los sistemas de informacién que gestionan datos entre dos o

mas organizaciones.

Como aspecto organizacional, la adopcién de nuevas tecnologias se enfrenta hoy al
permanente desafio en el area de gestién de la informacién, que involucra cambios no
solo en la cultura organizacional, sino también en su estructura, relaciones de negocio

y practicas de trabajo a lo largo del tiempo y del espacio (Kurnia y Johnston, 2000).

Para hacer frente a estas nuevas condiciones, la adaptabilidad y flexibilidad organi-
zacional es fundamental. Esto se logra disponiendo y compartiendo informacién fiable y
a tiempo. Mas aiin conociendo que el énfasis esta puesto en sobrepasar las fronteras de
la organizacion, donde se comienza a trabajar también con clientes, proveedores, socios,
organizaciones afines, etc. en el rediseno de los modelos de negocios. Esto introduce un

enfoque interorganizacional de los procesos de negocio.

Por todo esto entonces, las TICs tienen un papel fundamental, favoreciendo la trans-
formacion de la competencia entre firmas a competencia entre RIOs a través de la in-
tegracion de los distintos procesos que tienen lugar entre los socios (Christopher, 1999;

Chung y otros, 2004; Ireland y otros, 2002).
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1.3.1. Sistemas de Informacién Interorganizacionales

Los sistemas de informacién que tradicionalmente se han desarrollado en las organi-
zaciones se limitaban a gestionar la informacién dentro de los limites de la organizacién.
Pero la evoluciéon tecnoldgica y las nuevas formas de gestion organizacional han provo-
cado el surgimiento de sistemas usados por mas de una organizacion, denominados
Sistemas de Informacién Interorganizacionales (SIOs). En consecuencia, el desarrollo
de los SIOs ha sido provocado y potenciado por dos factores: la evolucion de las TICs y
el nuevo entorno de negocios en el que las organizaciones tienden a cooperar y colaborar

formando RIOs.

Los SIOs habilitan y soportan la creacion de estas estructuras, automatizando las
interacciones entre las organizaciones que conforman la red y dotando a la misma de una
mayor eficiencia a través de la coordinacién de procesos y del control de los flujos que
son intercambiados (material, informacién, conocimiento, econémico, etc.), para lograr
interacciones y toma de decisiones eficientes. Estos sistemas trascienden los limites de las
organizaciones estableciendo enlaces electrénicos para lograr integracion organizacional,
técnica y operativa de los participantes, generando consecuencias tanto organizacionales

como tecnoldgicas (Cash y Konsynski, 1985; Hong, 2002; Johnston y Vitale, 1988).

Se puede afirmar que el origen de los SIO esta en los acuerdos de colaboracion en-
tre organizaciones. Los SIOs integran dos o mas organizaciones y requieren que ellas
colaboren en el desarrollo y operacién compartidos para funciones especificas (Cash
y Konsynski, 1985). Su objetivo principal es controlar los flujos de informacién y la
toma de decisiones soportando la interaccién de un grupo de organizaciones para lo-
grar integracién organizacional, técnica y operativa de los participantes (Holland, 1995;
Humphreys y otros, 2001).

Con esta definicion se puede calificar como SIO desde una conexion electréonica entre

dos organizaciones para compartir una informacién especifica, a un complejo sistema
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informatico de reservas de vuelos de lineas aéreas accedido por miles de organizaciones
desde todas las partes del mundo. Por ello, a lo largo de los tultimos anos, han sido
muchos los términos utilizados para referenciar este tipo de sistemas, segin el nivel de
cooperacion e interdependencia existentes entre las organizaciones participantes de una
RIO: redes de comunicaciones, sistemas distribuidos, redes de transacciones, redes de
informacion, sistemas de telecomunicaciones, sistemas totales, etc. De cualquier manera,
el término SIO los engloba, definiéndolos como sistemas de informacién usados por, al

menos, dos organizaciones (Suomi, 1992).

Consecuencias organizacionales de la implementacién de SIOs

Los SIOs tienen efectos considerables sobre las organizaciones, pues alteran los
limites organizacionales y en algunas ocasiones llegan a modificar totalmente la es-
tructura del mercado en el cual la organizacion estd operando. Todos estos cambios
presentan riesgos y oportunidades relacionados a determinados efectos expansivos o
contractivos que puede producir la implementacion de SIOs sobre las fronteras tradi-

cionales de la organizacion (Meier, 1995):

= Expansivos en el caso de que el intercambio electronico a través de estos sistemas
permita ampliar el niimero de agentes externos a la organizacién, ampliando mer-
cados, y por tanto, los limites organizacionales existentes. Este es el caso de Amer-
ican Airlines, Citibank y MCI, que comparten los datos de sus clientes como una
manera de obtener ventajas, ampliando de esta manera su alcance organizacional

(Konsynski y McFarlan, 1990).

= Contractivos debido a que los SIOs reducen considerablemente la busqueda, ne-
gociacién y control de los costes de transaccion, que son los que determinan los
limites de la organizacion. Ello provoca el aumento de funciones de negocio real-

izadas por otras organizaciones externas mediante tercerizacién, reduciéndose de
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esta manera los limites organizativos clasicos. Este es el caso de las organizaciones
de automoviles, como Ford, Volkswagen o Chrysler, que hacen de la tercerizacién
un objetivo especifico para la reduccién de costes, anadiendo organizaciones ex-

ternas hasta dos terceras partes del valor del coche creado (Meier, 1995).

Los SIOs buscan flexibilidad, pero en ocasiones se producen efectos adversos. Si
una organizacion basa algunos de sus procesos en un SIO, los costes de cambio de
éstos aumentan notablemente, con lo que pierde la capacidad de realizar modificaciones
futuras, perdiendo flexibilidad. El cambio de los limites y la pérdida de flexibilidad son
algunos de los posibles efectos, pero la principal razén de implantar un SIO para una
organizacion sera la obtencion de ventajas competitivas a través de la coordinacion
interorganizacional. De cualquier manera, la integracién de un SIO a los procesos de las
organizaciones participantes debe tener como objetivo, no sélo facilitar la transferencia
de informacion entre las organizaciones participantes, sino también, soportar el cambio

de optimizacion local a optimizacion sobre la RIO (Romano, 2003).

1.4. Conclusiones

Por todo lo descripto en este capitulo se puede advertir que las RIOs son estructuras
poderosas cuya creaciéon ha ganado mucha trascendencia en la actualidad. Sin embargo,
en parte debido a la gran diversidad de estructuras que pueden formarse bajo el término
RIO, no existen procedimientos estandarizados ni sistematicos que guien o faciliten su
gestion y operacion.

Por otro lado, el auge que esta teniendo la formacién de RIOs y los avances en las
TICs hacen que no exista ninguna razon para que los sistemas de informacién se limiten
a una sola organizacion. La construccién de SIOs se esta convirtiendo en pilar funda-
mental de las organizaciones. Tal como afirman Castro y otros (2002), los sistemas de

informacion del futuro tendran que soportar el constantemente cambiante y dindmico
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entorno organizacional en el que son ejecutados. Atin mas, un SIO es una combinacion
de un sistema de informacién y un entorno interorganizacional y tiene importantes con-
secuencias organizacionales (Johnston y Vitale, 1988). Por ello, los desafios inherentes
al dinamismo deben ser considerados no sélo durante las etapas de andlisis del SIO,
sino también, en el diseno de sus funcionalidades para lograr gestionar rapidamente las
demandas de cambios.

Por ejemplo, existen intereses conjuntos a nivel de RIO entre las organizaciones
participantes, pero cada organizacion tiene sus propios requerimientos y prioridades
(Chatterjee y Ravichandran, 2004; Munkvold, 1998). Por ello, deben utilizarse pro-
cedimientos cooperativos y coordinados para el analisis y desarrollo de SIOs. Diversos
factores relacionados con la cultura, estructura y rediseno de los procesos deben ser
analizados en conjunto por las organizaciones para alcanzar el éxito en el desarrollo
de SIOs, ya que su implementacion tendré fuertes impactos en ellos (Doherty y otros,
2003).

Debido a todo esto, esta tesis tiene por objetivo especificar diversos métodos y
procedimientos con el fin de brindar herramientas que colaboren en la sistematizacion
de tareas que deben tener lugar a lo largo del desarrollo de SIOs, principalmente, en la

etapa de analisis.
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Capitulo 2

Modelo para la Caracterizacién de RIOs

2.1. Introduccion

Los nuevos paradigmas de gestion organizacional fomentan la especializacion y la
focalizacion en las competencias claves de cada organizacion que generen mayores ven-
tajas competitivas. Llevan a las organizaciones a adoptar nuevas estructuras y formas
de gestion basadas en lazos de cooperacion, para enfrentarse a entornos cada vez mas
competitivos y cambiantes. Sélo actividades claves son ejecutadas dentro de una orga-
nizacién, asignando otras responsabilidades a unidades semi-independientes (Child y
McGrath, 2001).

Segin Hagel y Singer (1999), tres tipos de negocios claves entrelazados pueden
ser identificados: relacion con el cliente, innovacién de productos e infraestructura. Se
distinguen por utilizar diferentes recursos con requerimientos econémicos, culturales y
competitivos particulares. Por sus distintas caracteristicas, al ser incluidos dentro de
una misma organizacion se disminuye considerablemente su performance individual. Por
ello, proponen la desagregacion de estos negocios entre varias organizaciones especial-
izadas en cada uno. De este modo, se define una metodologia bésica para “desarmar”
una empresa tradicional. El objetivo es derivar las decisiones hacia donde residen el
conocimiento y la informacion relevantes.

Segun Nassimbeni (1998), la literatura sobre RIOs no provee una definicién capaz
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de capturar la multiplicidad de arquitecturas incluidas bajo este término. Se trata de
un ambito muy confuso dada la cantidad de configuraciones y denominaciones que
se presentan. No obstante eso, diversos autores se han esforzado por analizar estas
estructuras a través de dos enfoques principales. Por un lado algunos autores se han
centrado en tipos especificos de RIOs, a partir de sus elementos distintivos y del anélisis
de casos reales. Por otro lado, otros autores se han enfocado en los factores que permiten
caracterizarlas sobre la base que los mismos pueden combinarse de distintas maneras

para generar una amplia variedad de RIOs.

Diversos autores han trabajado sobre el primer enfoque de tipos basicos de redes
(Aguer Hortal, 2000; Das y Teng, 2000; Fu y Piplani, 2004; Holland, 1995; Humphreys
y otros, 2001; Marshall y otros, 2001; Nair, 2002; Sor, 1999; Steinfield y otros, 1995).
Gullander y Wallenklint (2000) definen dos tipos basicos: Redes Interfirma y de Abastec-
imiento, dependiendo del acceso a recursos, competencias, cantidad y tamano de clientes.
Describen cuatro atributos de la relacién: compromiso, coordinacion, interdependencia
y confianza. Nassimbeni (1998) analiza las Redes de Abastecimiento, las Joint Ventures
y los Sistemas Industriales Regionales como los tipos méas conocidos de redes, en base a
tres cuestiones principales: objetivo, areas involucradas de las organizaciones y vehiculo
de integracion. Notar que, debido a que ambos autores definen los tipos de RIOs usando
distintos factores, no se puede asegurar que se refieran a lo mismo al tratar las Redes
de Abastecimiento. De igual modo, Knorringa y Meyer-Stamer (1998) describen como
Distritos Industriales a los Sistemas Industriales Regionales estudiados por Nassimbeni

(1998).

Con el mismo objetivo, Volkoff y otros (1999) analizan el desarrollo de sistemas
de informacién para Redes Simbioticas, que definen como alianzas horizontales para
producir bienes y servicios. Riemer y otros (2001) describen cuatro tipos de redes: Or-

ganizaciones Virtuales, Alianzas Estratégicas, Cadena de Suministro y Redes Freelance.
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Ireland y otros (2002) usan el término Alianza Estratégica de un modo muy general,
que no coincide con el uso dado por Riemer y otros (2001). Dyer y otros (2001) utilizan
el mismo término para referirse a una forma “flexible y rdpida de acceder a recursos y
habilidades complementarias que residen en otras companias”. Por lo tanto, se puede
concluir que existen confusiones con las denominaciones de los tipos de redes entre los

distintos autores.

A pesar de todos los tipos de RIOs mencionados, existen casos para los cuales
ninguno de los tipos definidos previamente se corresponde con ese caso particular.
O’Sullivan (2003) plantea un ejemplo y denomina como “Virtual Multilateral Develop-
ment Organization” (organizacién de desarrollo multilateral virtual) a una RIO formada
por una firma lider y multiples proveedores encargados de co-desarrollar un producto

aeroespacial complejo, pese a existir considerable distancia entre ellos.

De lo anterior puede deducirse que no es sencillo trabajar con tipos especificos
de RIOs y que la referencia en relaciéon a tipos puede producir inconsistencias. Esto
estd motivado también por el ambiente sumamente dindmico y competitivo en el que
tienen lugar las RIOs, que dificulta la realizaciéon de una tipificacién simple que tenga
luego valor frente a casos concretos. Este enfoque obliga, ante una aplicacién practi-
ca, a incluirla dentro de alguno de estos tipos, lo que en muchos casos no es posible
(O’Sullivan, 2003). Cada uno de estos trabajos enfatiza un grupo selecto de caracteristi-
cas particulares, pero deja de lado otras analizadas como importantes por otros autores.
Utilizan muchas veces el mismo nombre para distintos tipos, o, viceversa, denominan

al mismo tipo de diversas maneras.

Por otro lado, en un enfoque mas ajustado al ambiente competitivo actual, Knudsen
y Eriksen (2002) afirman que es dificil definir y trabajar sobre tipos de RIOs porque
existen diversas alternativas en las cuales se pueden presentar las redes. A la vez, Britto

(2000), haciendo referencia a un entorno industrial, afirma que es virtualmente imposi-
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ble definir un modelo general de redes que sea aplicable a diferentes contextos. Por ello,
identifica en su andlisis la suposicién de que los patrones de la cooperacién interorgani-
zacional son dependientes del sector industrial y la tecnologia especificos bajo estudio.
El autor también considera que la complejidad de los productos desde un punto de vista
tecnoldgico influencia la formacién y el funcionamiento de las RIOs, por su relaciéon con

los mecanismos de gobierno y de coordinacién necesarios en estas estructuras.

Entre los autores que han adoptado el enfoque de definicion de factores o carac-
teristicas para identificar a las RIOs, Williams (1997) destaca el papel que juega el
tipo de relacién entre los socios. Mientras tanto, Riemer y otros (2001) y Knorringa
y Meyer-Stamer (1998), por ejemplo, consideran sélo algunos criterios que describen

aspectos limitados de las RIOs.

De este andlisis surge nitida la necesidad de realizar un estudio exhaustivo de todas
los factores necesarios para identificar univocamente a una RIO. Cada factor debe ser
considerado de manera independiente, pues, de acuerdo a la RIO sobre la que se trabaja
y al analisis o aplicacién en el cual se esta usando, su valor puede ser muy significativo.
No incluirlo podria traer inconvenientes en la caracterizacién adecuada de la red y
en la aplicacion particular con que se trabaje. Este enfoque es mucho mas flexible y
coherente con el dinamismo del ambiente en el cual se desarrollan estas estructuras
organizacionales, logrando cubrir el amplio rango y espectro con que se presentan en la

realidad.

Es significativo el rol que juegan las Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones
(TICs) en la formacién y funcionamiento de las RIOs. A pesar de la existencia de di-
versas formas de colaboracion interorganizacional, las TICs conforman el elemento que,
en la mayoria de los casos, permite y soporta el desarrollo de este tipo de relaciones,
a través de diversas aplicaciones: intercambiar informacién, modificar un proceso, re-

definir un producto o servicio o alterar las relaciones entre vendedores y compradores
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e, inclusive, entre competidores, etc. (Buxmann y Gebauer, 1999).

Gogolin (2003) afirma que el tipo de relacién existente entre las organizaciones
depende de la funcionalidad de la tecnologia utilizada en las interacciones en estas
estructuras. La tecnologia que se utiliza tiene que lograr cubrir las necesidades de una
red especifica y debe ser configurada y disenada de acuerdo a su estructura especifica.
Con el mismo objetivo, Kumar y van Dissel (1996) clasifican los sistemas de informacién
que trascienden los limites organizacionales en basa al analisis de las interdependencias
interorganizacionales. Hong (2002) brinda un framework para clasificar los sistemas de
informacion utilizados por varias organizaciones segun los roles de los participantes.
Estos antecedentes fortalecen la necesidad de definir factores para identificar las RIOs,
si se pretende disenar, desarrollar, implementar y mantener sistemas de informacién
para este tipo de ambientes que plantean dificultades mas serias que los tradicionales

(Kurnia y Johnston, 2000; Lee y Lim, 2003).

Existe una sensacién de vacio entre el rapido desarrollo de nuevas formas organi-
zacionales en la practica y la capacidad de los enfoques existentes de explicarlas en
forma tedrica. En primer lugar, es imposible estudiar estas nuevas formas analizando
a las organizaciones aisladamente de su ambiente (Child y McGrath, 2001). La unidad
de estudio debe ser la RIO, para comenzar entendiendo el sistema completo y luego
el comportamiento de sus partes en respuesta a los objetivos generales (enfoque “top-
down” de andlisis). Este es, por ejemplo, el enfoque usado por Simsek y otros (2003)

para analizar el comportamiento organizacional en las redes interfirma.

Muchas veces la falta de adecuados estudios sobre la estructura de las RIOs y de
métodos para guiar su formacion lleva a no poder obtener todos los beneficios factibles
de estas redes o a que ellas fracasen (Assimakopoulos y Macdonald, 2003; Ireland y
otros, 2002). Generalmente se trabaja con enfoques parciales, sin aprovechar todas las

ventajas competitivas que pueden generar, principalmente desde el plano estratégico.
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Esto afecta la posibilidad de generar modelos y herramientas que abarquen el rico
espectro de situaciones que se pueden presentar (Shapiro, 2004).

En general, los problemas que surgen en la implementacion de estas estructuras son
resultantes de errores en el diseno y conceptualizaciéon de los procesos interorganiza-
cionales, que son dificiles de rastrear y caros de reparar en etapas avanzadas (van der
Aalst, 2000). En este contexto, dada la variedad de configuraciones que pueden adoptar
las RIOs y la falta de estudios sobre su formacién y gestion, es necesario identificar-
las a través de todos los factores que permiten analizarlas desde distintos puntos de
vista. A modo de aporte, el objetivo del presente capitulo es realizar una clasificacién
sistematica de los factores que permiten caracterizar a las RIOs de modo detallado. Un

analisis completo se describe también en Ballejos y Montagna (2008c).

2.2. Descripcién del Modelo

Luego de una busqueda bibliografica exhaustiva y del estudio de casos reales se
realizé una seleccion de referencias e integracién de las propuestas de diversos autores.
Se obtuvo como resultado un grupo de factores que claramente permiten la definicion
y caracterizaciéon de una RIO.

Debido a la complejidad propia de los ambientes interorganizacionales y para lograr
una presentacion consistente, los factores fueron divididos en tres dimensiones (Figura
2.1).

La dimension organizacional describe las funciones claves y caracteristicas de las
organizaciones participantes de la RIO, mientras que la dimensién interorganiza-
cional analiza las relaciones y procesos entre las organizaciones miembros. Por otro
lado, debido al papel fundamental que juegan las TICs no sélo en la formacién sino
también en la operacién de las RIOs, la dimension tecnoldgica es incluida para de-

scribir la funcién de las TICs en las RIOs.
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A continuacién se describen las dimensiones y los factores incluidos en cada una.

También, con el objetivo de ilustrar su analisis, se presentan ejemplos de las diferentes

alternativas.

2.2.1.

Los factores organizacionales hacen referencia a caracteristicas propias de las orga-

nizaciones participantes en la RIO. La Tabla 2.1 detalla los factores considerados en

Factores organizacionales

Figura 2.1: Dimensiones de las RIOs

esta dimensién y las alternativas que puede asumir cada uno de ellos.

Tabla 2.1: Factores organizacionales de las RIOs

| Caracteristica ‘ Descripcion ‘ Opciones
Fines Fines especificos perseguidos por | Simétricas
Individuales cada organizacion en la RIO. Asimétricas
. Relacién entre las actividades de | Similares
Competencias . .. .
las organizaciones participantes. | Complementarias
Locales
Dispersion Distancia geografica entre las Regionales
Geografica organizaciones participantes. Globales
Tamano PyMES
de las Tamano de las organizaciones Grandes
Organizaciones | participantes. Combinadas
Caracteristica y rol de cada Clientes/Proveedores
Perfil de las organizacién en relacién con Distribuidores
Organizaciones | los demas miembros de la Competidores
RIO. Organizaciones Afines
Principales Areas de cada organizacién Nivel Operativo
Areas involucradas en las relaciones Staff de Soporte
Involucradas en la RIO. Nivel Estratégico
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Fines individuales

Segtn los fines especificos que persiga cada organizacion dentro de la red, una RIO
puede ser simétrica o asimétrica, dependiendo de si todas las organizaciones tienen
o no fines de lucro, o por lo contrario, si en la red participan a la vez organizaciones
con y sin fines de lucro.

Newell y Swan (2000) describen un caso de una RIO simétrica entre universidades,
ya que todos los integrantes son organizaciones sin fines de lucro. Joia (2004) presenta
redes simétricas en e-government, en la alternativa G2G (Government-To-Government)
para la colaboracion entre distintos organismos del gobierno, analizando factores claves
de éxito y barreras para dos casos reales en el gobierno brasilero.

Las RIOs asimétricas pueden encontrarse en acuerdos de colaboracion entre em-
presas privadas y universidades para abordar la resolucion de problemas técnicos. Por
ejemplo ESPRIT (European Strategy Programme for Research in Information Technol-
ogy) es un programa europeo de colaboracion en investigacién que involucra empresas
tecnoldgicas, universidades, organismos gubernamentales nacionales y europeos, que,
a pesar de formar parte de este programa de colaboracion, persiguen distintos fines

individualmente (Assimakopoulos y Macdonald, 2003).

Competencias

Las competencias de las organizaciones dentro de una RIO pueden ser similares o
complementarias. Este tltimo caso es denominado también “integraciéon de compe-
tencias” (Britto, 2000). Por ejemplo, las industrias 6pticas en Italia, Francia, Alemania
y Japon son Sistemas Industriales Regionales, formados por organizaciones con compe-
tencias similares para lograr una mayor escala como regién productora de un determi-
nado bien o servicio. La colaboraciéon en un tnico dominio funcional, por ejemplo, en

distribucién, forma también una RIO compuesta por organizaciones con competencias
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similares.

Una RIO con competencias complementarias es la cadena de suministro colaborativa
presente en la industria automotriz japonesa, donde cada organizacién realiza una tarea
especifica dentro de la red que se complementa con la realizada por las demas para lograr
los objetivos propuestos (Bensaou y Venkatraman, 1995). Otro ejemplo es una red en
el sector publico inglés para aumentar la seguridad en la comunidad (Wastell y otros,
2004). La red se forma entre entidades tales como la policia, los bomberos, servicios
de salud, servicios legales, etc., de modo de facilitar la comunicaciéon y colaboracién

inmediata entre ellos ante situaciones de emergencia.

Dispersiéon geografica

Se determina a partir de la distancia geografica entre los miembros de la red. Puede
ser global, regional o local. En un area global, los miembros de la red se encuentran
geograficamente dispersos. Cuando el area es regional, los socios estan ubicados en una
region determinada. En las RIOs locales los socios estan a una escasa distancia unos de

otros.

De cualquier manera, no sélo deben incluirse en este factor consideraciones relativas
a la distancia fisica. La dispersion geografica entre organizaciones (muchas veces de miles
de kilémetros) estd también vinculada a diferencias en otras cuestiones importantes
para este tipo de relaciones. Entre ellas, pueden nombrarse las diferencias culturales,
de lengua, cuestiones legales, etc., que deben ser consideradas debido a que diversas
restricciones y oportunidades surgen en cada contexto en relacion a estas caracteristicas.

Munkvold (1998) analiza este factor como determinante de los costos de comuni-
cacion y de toma de decisiones conjuntas, lo que aumenta también la complejidad de
algunas tareas y procesos dentro de la RIO. Por otro lado, Eggs v Englert (1999) afir-

man que la habilidad competitiva de la RIO decrece cuando aumenta la dispersion
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geografica entre socios, demostrando esta hipdtesis con los resultados de tres casos de
estudio de RIOs de empresas pequenas y medianas. A la vez, Evaristo y otros (2004)
afirman que este factor afecta las actividades de coordinacion de los procesos y trabajos

entre los miembros de la RIO.

Este factor esta relacionado con el andlisis de los objetivos estratégicos de la RIO.
Por un lado estan aquellas redes que enfatizan la ampliacién de su area de influen-
cia. Por otro lado existen otras que buscan desarrollar capacidades especificas y una
mejor economia de escala. En este 1iltimo caso promueven el desarrollo de su propia
infraestructura técnica para lograr flexibilidad e innovacién continua. En general, per-

siguen sus objetivos explotando las ventajas generadas por su distribucion geografica.

En la actualidad, muchas RIOs se desarrollan por la capacidad de las TICs de
superar restricciones de distancia entre sus miembros, con una tendencia hacia la dis-
tribucion amplia o dispersa entre ellos. Pero, a pesar de la importante fuerza impulsora
que constituyen las TICs para la formacién de RIOs globales, se pueden potenciar
los problemas que surgen justamente de la dispersién geografica de los miembros, por
ejemplo para la toma de decisiones (Shah, 2004). Por lo tanto, los mecanismos para
coordinar estas cuestiones se deben establecer con anterioridad a la formacién de la

RIO, para minimizar estos riesgos.

Los parques tecnoldgicos y cientificos son ejemplos de RIOs locales. En Espana, por
ejemplo, funcionan trece parques tecnolégicos, donde se ubican centros de investigacién
universitarios, incubadoras de empresas y empresas innovadoras (Romera, 2002). Una
RIO regional es, por ejemplo, la formada por distintas hilanderias ubicadas en el distrito

industrial Prato en Toscana, Italia (Kumar y otros, 1998).
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Tamano de las organizaciones

Las RIOs pueden formarse entre organizaciones de diversos tamanos. Los socios
pueden ser todos PyMES (Pequenas y Medianas Empresas), grandes firmas, o una

combinacién de las mismas.

Eggs v Englert (1999) afirman que la cooperacién interorganizacional de PyMES
es una oportunidad para mantenerse firmes ante la creciente competencia causada por
los mercados globalizados. En la misma linea, Kearney y Abdul-Nour (2004) analizan
la adquisiciéon de experiencia por parte de las PyMES a través del intercambio de
conocimiento y know-how logrados por su participacién en RIOs. Segun los autores,
esto les permite alcanzar mejores niveles de calidad siguiendo los pasos llevados adelante
por las grandes firmas. La dimensién de las organizaciones afecta ademas el tipo de

tecnologia que se puede adoptar (Kuan y Chau, 2001).

Una RIO formada por pequenas empresas es Skelleftea Snickeri Central, donde
pequenas carpinterias decidieron cooperar coordinando sus diferentes capacidades y
aptitudes, permitiéndoles esta integracién ganar tamano y fortaleza para competir en
el mercado (Gullander y Wallenklint, 2000). A través de la unién de sus recursos y de la
implementacion de tecnologia para coordinar el uso de los mismos, las firmas lograron
objetivos de calidad, acceso a exportaciones, etc. que no hubiesen podido alcanzar en

forma independiente.

Una red formada por grandes firmas es la alianza existente entre Citibank, American
Airlines, Marriot Hotels y una cadena de supermercados, con objetivos estratégicos en
la que ofrecen beneficios a los clientes que abonen los productos y servicios con tarjetas

extendidas por el banco (Hong, 2002).

Las camaras de comercio formadas por organizaciones de un sector son, en muchos
casos, RIOs combinadas, ya que incluyen organizaciones de diversos tamafios (Barringer

y Harrison, 2000; Miiller y otros, 1999).
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Raymond y Blili (1997) analizan la adopcién y los cambios introducidos por las TICs
en las PyMES participantes de RIOs manejadas por una firma principal. Un ejemplo de
estas RIOs es una fabrica canadiense grande que opera como el pivote de las relaciones
para un conjunto de 15 PyMES de distintos tamanos, subcontratistas de la fabrica
principal. Esta RIO sirvié como base para evaluar un modelo de implementacion de

EDI (Electronic Data Interchange).

Perfil de las organizaciones

Este factor hace referencia a las caracteristicas y papel de cada organizacién en
relacién al resto de los miembros de la red. Tapscott (1996) afirma que la formacién
de RIOs transforma la cadena de valor en una red de valor. El suministro de valor
no se encadena en forma lineal, sino que se genera a través de una red dindmica en
constante cambio. Distintos autores concluyen que las organizaciones que forman la
RIO pueden tener distintos perfiles dentro de la red de valor: clientes, competidores,
organizaciones afines, proveedores o distribuidores (Champy, 2000; Subramani,

1999).

Un ejemplo de RIO entre organizaciones competidoras es la alianza liderada por
Kodak desde los '90, que incluye también a Fuji, Canon, Minolta y Nikon para crear
un Sistema Fotografico Avanzado que pudo ser desarrollado tnicamente a través del

esfuerzo conjunto de todas las companias (Barringer y Harrison, 2000).

Este factor esta relacionado con el factor Competencias descripto previamente. Su
inclusién se debe a que no siempre la existencia de competencias similares hace ref-
erencia a organizaciones competidoras, sino que puede corresponder a organizaciones
afines. Tal es el caso de las RIOs de universidades, o grupos de investigadores o pro-
fesionales que, si bien tienen perfiles similares, no son estudiadas como organizaciones

competidoras, sino por el contrario, como afines.
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Principales areas involucradas

Las areas de cada organizacion involucradas en la relacion de colaboracion son un
factor clave para el andlisis de la RIO. Las mismas pueden ser: operativa, staff de
soporte o nivel estratégico. Se tienen en cuenta las areas de cada organizacién entre
las cuales se llevan a cabo las interacciones y procesos de red. Depende de los objetivos
generales de la RIO, ya que en relacion al tipo de sinergias perseguido, los intercambios
se realizaran a nivel estratégico, de conocimiento o funcional. De las principales areas
involucradas de cada miembro en la RIO se desprenderan los principales actores a ser
tenidos en cuenta para su formacién, la implementacién de tecnologia, etc. Hay que
tener en cuenta que cuanto mas alto sea el nivel organizacional del actor involucrado,
mas influencia tendra en la definicién de objetivos y la toma de decisiones sobre la RIO

(Child y McGrath, 2001).

Shah (2004) describe las empresas componentes de una cadena de suministro en la
industria farmacéutica: empresas de manufactura primaria, empresas de manufactura
secundaria, centros de distribucién, mayoristas, minoristas y hospitales. Todas estas
organizaciones interaccionan para lograr la produccion y distribucién de productos far-
macéuticos. Las principales areas involucradas en este caso son las operativas, ya que

los intercambios se ejecutan a ese nivel.

Una RIO en donde las areas involucradas se encuentran a nivel de staff de apoyo
es Sematech, un consorcio que se dedica a la investigacion precompetitiva y desarrollos
en el drea de semiconductores (Barringer y Harrison, 2000). Este consorcio involucra
10 companias norteamericanas (incluyendo HP, IBM e Intel) y una filial internacional
que incluye 14 companias (Hyundai, Philips y Siemens, entre otras) de siete paises. La
motivaciéon de las firmas para involucrarse en estos consorcios de investigacion es formar
parte de un ambiente de aprendizaje dinamico donde constantemente se realizan nuevos

descubrimientos.
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Nassimbeni (1998) estudia los Sistemas Industriales Regionales de las industrias
Opticas de diversos paises como RIOs en donde las principales areas involucradas son
a nivel estratégico. La conexién en red no involucra una funcién especifica. La RIO se
genera para lograr sinergias estratégicas creando iniciativas conjuntas en el mercado,

realizando esfuerzos tecnoldgicos y compartiendo infraestructura de servicios.

2.2.2. Factores interorganizacionales

Los factores interorganizacionales hacen referencia a caracteristicas de las relaciones
y procesos que tienen lugar entre las organizaciones que forman la RIO particular. La
Tabla 2.2 detalla los factores considerados y los valores o alternativas méas habituales

para cada uno de ellos.

Impulsores de la formacion

Son los elementos que motivan a los miembros de la red a participar en la misma.
Chung y otros (2004) analizan cuatro impulsores que no son excluyentes, pues en muchos

casos se advierte la influencia simultanea de varios de ellos.

= Ventajas colaborativas: implica que las relaciones de la RIO afectan la perfor-
mance de las organizaciones que la forman. Sin la colaboracién con otros socios
de negocio, el desempeno de cada organizacion seria limitado. La fuente de las
ventajas colaborativas en la formacién de RIOs, proviene de inversiones comunes,

conocimiento compartido y confianza interorganizacional.

Un ejemplo se tiene en la alianza entre cadenas de comidas rapidas y vendedores
de combustible (Bengtsson y Kock, 1999). Los primeros ingresan en sociedades
con vendedores de combustible para instalar pequenos restaurantes en estaciones

de servicio ya establecidas. Estas sociedades permiten a las cadenas de comidas
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Tabla 2.2: Factores interorganizacionales de las RIOs

| Caracteristica

- Descripcién

Opciones

Impulsores de la

Motivaciones de las organizaciones

Ventajas Colaborativas
Ventajas Regionales

Formacién para participar en la RIO. Innovacién
Ventajas Competitivas
Duracién Periodo durante el que opera Largo Plazo
la RIO. Corto Plazo
Cantidad de Cantidad de organizaciones Muchas
Organizaciones que conforman la RIO. Pocas
Frecuencia de la Numero de veces en que se forma Unica Vez

Conformacién la RIO. Varias Veces
Objetivo Principal Sinergias Operacionales
de la Tipos de sinergias perseguidas con Sinergias Estratégicas
Colaboracion la formacién de la RIO. Sinergias de Conocimiento

Fines de la RIO

Existencia o no de fines de lucro
a nivel de la RIO.

Con Fines de Lucro
Sin Fines de Lucro

Formalidad Existencia de una base contractual o legal Formal
para la formacién de la RIO. Informal
Existencia de Restricciones o condiciones de participaciéon | Abierta
Barreras de para el ingreso de nuevas organizaciones Cerrada
Entrada a la RIO. Hibrida
- Cambios en la conformacién y Estable
Estabilidad estructura de la RIO. Dinamica
Tipo de Integracién Tipo de vinculos entre organizaciones en Vertical
la RIO. Horizontal
Jerdrquica
Tipo de Relaciéon Caracteristicas de control y poder entre Solar
Interorganizacional | las organizaciones miembros de la RIO. Sin Centro
Alternante
Tangibilidad Tipo de tangibilidad de los intercambios Tangibles
de Flujos y flujos en la RIO. Intangibles
Material
Tipos de intercambios entre los miembros Informacion
Tipo de Flujos de la RIO. Econdémico
Conocimiento,
Experiencia y habilidades
Sentido del Direccién de los flujos dentro de Simple
Intercambio la RIO. Doble

Criterio de

Elementos sobre los cuales se estructura

De Funcion
De Proceso

Interdependencia la relacién de colaboracién entre De Escala
los miembros de la RIO. De Relaciones Sociales
Grado de Grado en que se vinculan los participantes Fuerte
Interdependencia de la RIO. Bajo

Niveles de
Coordinacién

Niveles en los que existe interacciéon y en
los cuales se seleccionan los mecanismos
para coordinar las actividades y relaciones
entre los participantes de la RIO.

Nivel de Estructura
Nivel Social

Nivel de Proceso
Nivel Tecnolégico
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rapidas la adquisicion de nuevos sitios rapidamente y a menor costo, y permiten

a las estaciones de servicio ofrecer a sus clientes nuevos servicios.

Joia (2004) describe dos casos en el gobierno brasileno, uno que involucra al
Banco Central y el Senado Federal, y el segundo que vincula al mismo banco con
el Departamento de Justicia. En estos casos diversas agencias publicas integran
sus procesos digitalmente para dinamizar sus flujos de trabajo con un costo més
reducido. De esta manera, logran mejoras en la eficiencia, reduccion de tiempo
para la ejecucion de los procesos y mejor uso de los recursos. No hay cambios a

nivel estratégico.

Ventajas regionales: reconoce las ventajas logradas por organizaciones que op-
eran en determinadas proximidades geograficas. En este caso existe a la vez el
sentido de competencia y comunidad entre las organizaciones que forman la RIO.
El principio subyacente es el aprendizaje conjunto y la especializacién individual

persiguiendo flexibilidad, apertura e innovacién continua.

Por ejemplo, Cérdoba Software Factory nuclea a 11 de las mas importantes em-
presas de desarrollo de software de la Provincia de Cérdoba, Argentina, en un
consorcio empresario-tecnologico orientado al desarrollo integrado de aplicaciones
y tecnologias relacionadas de la industria del software (Cérdoba Software Fac-
tory, 2008). Entre sus objetivos, persiguen posicionamiento y reconocimiento del
alto grado de desarrollo tecnoldgico de la regién y ser vistos a nivel nacional e
internacional como polo desarrollador de TICs de acuerdo a normas y estandares

internacionales de calidad y prestacion.

Innovacion: puede ser innovacion relativa al producto, al proceso de produccién,
organizacional o del negocio. En cualquier caso, el flujo de informacion es funda-

mental. Algunos autores identifican a la innovacién como motivo principal para
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la creacién de RIOs (Assimakopoulos y Macdonald, 2003).

Skelleftea Innovation Pool (SIP) es una red formada en 1996 por varias firmas
que unificaron sus fuerzas, a fin de servir como un repositorio de capacidades que
es ofrecido a potenciales clientes. La red construye su cooperacion sobre recursos
complementarios, ya que las organizaciones funcionan en industrias diferentes.
Cada una posee competencias especificas: diseno y visualizacion en 3-D, desarrollo
y produccién de equipamientos para la construccion, para la asistencia médica,
trabajos en instalaciones eléctricas, etc. El objetivo principal de la red es conseguir
el acceso a recursos y capacidades a fin de ofrecer a sus clientes soluciones més
completas a sus problemas. Esto se logra mediante la adquisiciéon de recursos y
habilidades apropiados de los socios de la red al emprender un proyecto especifico

(Gullander y Wallenklint, 2000).

Como otro ejemplo de innovacién, O’Sullivan (2003) describe una RIO compues-
ta por una firma lider y sus proveedoras, con la responsabilidad de desarrollar
conjuntamente un producto aeroespacial complejo, cuyo diseno y producciéon no

serian posibles sin la unificacién de esfuerzos de las organizaciones que forman la

red.

= Ventajas competitivas: Las organizaciones configuran la red de modo de obten-
er ventajas competitivas sobre sus competidores que no podrian alcanzar actuando
individualmente. Esto se puede lograr a través de dos opciones: reduciendo costos

o por diferenciacién (Porter, 1996).

Generalmente, en la formacion de RIOs donde las organizaciones colaboran en una
misma cadena de valor, las ventajas competitivas conforman el impulsor princi-
pal (Humphreys y otros, 2001). Ellas se logran con la eliminacién de esfuerzos
duplicados y la posibilidad de compartir informacion y recursos. Por ejemplo,

General Electric y sus clientes forman una red a fin de explotar ventajas com-

31



Capitulo 2. Modelo para la Caracterizacion de RIOs

petitivas (DiRomualdo, 1993). La compania utiliza su sistema Direct Connect
para realizar la gestién de inventario de sus clientes. Es un sistema de logistica
automatizado, que elimina la necesidad para los negocios de venta al ptublico de

mantener sus propios inventarios entre sus aplicaciones principales.

Duracion

Corresponde al periodo de tiempo durante el cual opera la red. Puede tratarse de una
relacién a largo plazo o corto plazo. Este factor es més aplicable a relaciones didadicas
(entre pares de organizaciones) y no puede ser generalizado a la red en su conjunto. Sin
embargo, se puede detectar un comportamiento predominante. Por ejemplo, cuando se

persigue eficiencia operativa, se prefieren relaciones a largo plazo.

Las RIOs a largo plazo tienen caracter estratégico y, generalmente, vinculos cerra-
dos entre los participantes. En su formacion surgen diversos inconvenientes debido a
que las operaciones que tienen lugar dentro de estas redes tienen también largo pla-
zo de ejecucion. Dado que los objetivos de la RIO se basan en la implementacién de
esas operaciones, muchas veces la capacidad de explotar oportunidades a corto plazo
es limitada (Shah, 2004). Se trata de un desafio importante para este tipo de RIOs.
Otros elementos criticos a tener en cuenta son las inversiones necesarias en tecnologia,
infraestructura, etc. que generalmente estan asociadas con RIOs de largo plazo de du-
racién.

Como RIOs a largo plazo pueden mencionarse las alianzas estratégicas entre IBM y
Microsoft en el sector informatico y entre Honda y Rover en el sector automovilistico
(Hidalgo y otros, 2002). En ambos casos las empresas se unen para conseguir un con-
junto de objetivos tecnoldgicos previamente acordados, pero manteniendo cada una su
autonomia. En la industria de la construccién en Hong Kong, la mayoria de los proyec-

tos se ejecutan bajo la formacion RIOs entre diversas empresas en lugar de desarrollarse
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en forma individual por una sola empresa. La duracion de estas RIOs depende del tipo y
dificultad de cada proyecto. Cada RIO particular se disuelve una vez logrado el objetivo
planificado (Shek-Pui Wong y Cheung, 2004).

Los acuerdos circunstanciales entre organizaciones para tratar situaciones ad-hoc
son ejemplos de RIOs a corto plazo. De todos modos se trata de una situaciéon extrana,
pues, generalmente, se tiende a una duracion significativa dado el esfuerzo que implica
acordar la participacion en la RIO e implementar la relacion.

Riemer y otros (2001) consideran como sinénimos a corto plazo y tdnica vez. Sin
embargo, en este capitulo, el segundo tipo se analiza segin la cantidad de veces que se
realiza la formacién de la RIO (factor Frecuencia de la formacion de la RIO), indepen-

dientemente de su duracion.

Cantidad de organizaciones

Este factor considera la cantidad de miembros de la red. Generalmente, el tamano de
la RIO se define teniendo en cuenta la cantidad de las organizaciones participantes, que
puede ser mediana, grande o pequena. Este factor influencia de manera considerable
la seleccion de mecanismos de coordinacién y las relaciones interorganizacionales que

pueden tener lugar.

Frecuencia de conformacién

Analiza el nimero de veces que se forma la RIO. Puede ser una RIO de tnica
vez o de varias veces. Las primeras son creadas para un fin especifico, y por lo
tanto, por un periodo limitado de tiempo, por lo que se disuelven una vez alcanzado
el objetivo para el cual fueron formadas. Existen otras RIOs que se forman repetidas
veces cuando se dan determinadas circunstancias con objetivos similares y volviendo a

vincular, generalmente, los mismos socios.
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Las RIOs de unica vez se forman para proyectos u objetivos especificos. Es muy
comun en proyectos de colaboracion entre instituciones universitarias. Por ejemplo,
proyecto Boston’s Central Artery/Tunnel para la construccién de una carretera, que por
su magnitud involucré el trabajo conjunto de dos firmas de construccién internacionales
y de un numero significativo de empresas subcontratistas mas pequenas (Harrison,
1998). En relacién a este tipo de RIOs existen metodologias para su adecuada formacion,
que tienen en cuenta sus caracteristicas particulares (Marxt y Link, 2002; Mikhailov,

2002).

Objetivo principal de la colaboracién

Analiza las sinergias perseguidas con la formacién de la RIO, que pueden ser siner-
gias funcionales (logro de objetivos a través de la integracién operativa en una cierta
area) o estratégicas (ventajas en las formas de creacién de valor, posicionamiento en
el mercado, etc.). También pueden existir sinergias de conocimiento por el inter-
cambio de experiencias, habilidades y conocimiento. De algiin modo, la definicién de
este objetivo explica el beneficio fundamental que obtienen los miembros de la RIO al

participar en ella.

Las sinergias funcionales tratan beneficios obtenidos a partir de intercambio de
habilidades, reduccién de costos operativos, compartir riesgos, mejora en los flujos de
trabajo. Las estratégicas involucran la creaciéon conjunta de nuevas iniciativas en el
mercado, compartir estructuras de servicios, esfuerzos tecnoldgicos, lograr un tamano
virtual, etc. Las sinergias de conocimiento se orientan al logro conjunto de objetivos
mediante el intercambio de know-how, experiencias, etc., teniendo en cuenta que la
gestion del conocimiento es clave para la productividad de este tipo de estructuras

(Child y McGrath, 2001).

Una RIO con sinergias estratégicas es Star Alliance, formada entre Lufthansa (com-
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pania aérea alemana) y United Airlines (compania aérea norteamericana) con otros 12
socios. El objetivo es lograr un programa de vuelos que cubra un ntimero importante
de rutas a nivel mundial. Esto posiciona a la red en un nivel superior al resto de sus

competidores (Hong, 2002).

La integracion en cadenas de suministro es un claro ejemplo de busqueda de sinergias
funcionales (Nair, 2002). Holland (1995) presenta un caso en la industria textil, que
involucra fabricas de materias primas, una empresa manufacturera textil y a la principal
organizaciéon inglesa de venta minorista, Chain Store. De esta manera, Chain Store
fortalece sus relaciones con los proveedores, aspecto que considera critico para su éxito

en el crecimiento del negocio y las ganancias.

Las relaciones entre los socios de una RIO son un medio efectivo e implicito de
transferencia de conocimiento. Como es un recurso tacito, la bisqueda de este tipo
de sinergias existe implicitamente en muchas RIOs. El aprendizaje es una motivacién
principal para RIOs débilmente acopladas (con bajo grado de interdependencias). Es-
to se advierte en redes entre universidades (Newell y Swan, 2000) o de profesionales
(Tanriverdi y Venkatraman, 1999). Por ejemplo, la Asociaciéon Americana de Comer-
cializaciéon de Films es una red que tiene como socios 130 companias de produccion
y distribucién de peliculas (Barringer y Harrison, 2000). La asociacién provee a sus
miembros informacién estadistica y comercial, modelos de acuerdos comerciales, per-
files de los miembros y material especifico de la industria que sirven de apoyo para sus

actividades.

Fines de la RIO

Independientemente de los fines que persiga cada organizacion en forma individual,
es necesario analizar la existencia o no de fines de lucro a nivel interorganizacional. Una

RIO sin fines de lucro es la Asociacién Americana de Libreros que representa a las

35



Capitulo 2. Modelo para la Caracterizacion de RIOs

librerias independientes y les provee, entre otras cosas, consejos sobre como competir
contra grandes cadenas como Barnes & Nobles y Borders (Barringer y Harrison, 2000).
Si bien segun el analisis del factor Fines individuales es una RIO simétrica por tener

todos sus miembros fines de lucro, a nivel de red no existen fines de lucro.

Una RIO con fines de lucro es la formada por Blockbuster Entertainment e IBM,
quienes estan desarrollando un sistema para permitir a los consumidores crear sus pro-
pios CDs y videos (DiRomualdo, 1993). Este sistema redefinird las formas en que los
videos, los CDs y los juegos de software son producidos y vendidos. Los clientes tendran
acceso a una base de datos de medios digitalizados para probar y producir musica, video

y productos de software.

Formalidad

Se describen las RIOs como formales si tienen base o naturaleza contractual o
legal, o informales cuando entre las partes involucradas no existen acuerdos fundados
en contratos formales, sino que la relacién se basa en la confianza. De la misma forma
que el factor Duracion analizado anteriormente, la formalidad es mas una caracteristica
de una relacién diddica o de uno-a-uno mas que una cuestion de la red en su conjunto.
Por ello, no puede ser analizado como un factor general sino como una caracteristica
especifica de los vinculos entre pares de participantes.

El acuerdo contractual se usa generalmente para restringir los intercambios entre
los socios, previniéndolos de establecer relaciones colaborativas con otros. Las RIOs
formales suelen ser méas manejables y sus relaciones mas predecibles que las informales
(Sulbrandt y otros, 2001).

Koleva y otros (2002) brindan para este factor la descripcién de RIO equitativa y
no equitativa, relacionando la inequidad con la existencia de un contrato formal, que

involucra gobierno y procesos de control de una organizacién sobre otras. Segin Castilla
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y otros (2000), algunas estructuras en red facilitan més que otras las relaciones basadas
en la confianza entre las partes involucradas. Por ejemplo, una red densa con muchas
conexiones entre diversas organizaciones hace que la informacién sobre sus aspectos
buenos y malos se difunda més fécilmente. Schneeweiss y Zimmer (2004) analizan el
disenio de contratos para coordinar interdependencias operacionales en la cadena de
suministro. Consideran la existencia de dos socios en el establecimiento del contrato

formal, manteniendo cada uno su informacién individual y sus derechos de decision.

Szirbik y Jagdev (2001) analizan las organizaciones virtuales como RIOs formadas
por acuerdos no contractuales, basadas en la confianza. Esto tiene ciertas ventajas:
la simplicidad, la divulgacién de la confianza y reputacién de los companeros, evita
los problemas legales (que son costosos y perjudiciales para la relacién). Reconocen
también, que, para basar sus relaciones en acuerdos informales, las RIOs necesitan una
infraestructura tecnoldgica altamente integrada, que permita a los socios detectar y
abordar los problemas a tiempo y contar con apoyo para la negociacion y resolucién de

conflictos.

No debe dejar de afirmarse que, a pesar de mediar un contrato formal entre las partes
que las prevenga de riesgos de oportunismo, competencia o contingencias externas,
también debe existir cierto grado de confianza entre las organizaciones, que garantice la
interaccion basada en el trabajo colaborativo y cooperativo. El nivel de confianza entre

los socios tiene ademds influencia sobre la performance de la RIO (Johnston y otros,

2004).

Dadas las dificultades y riesgos para formar una RIO, se tiende a generar una es-
tructura legal para soportar la relacion, sobre todo en redes con miembros de la misma
industria, donde la formalizacién y el control de actividades deben ser mayores (Gul-
lander y Wallenklint, 2000). Sin embargo, existen acuerdos entre empresas que se de-

sarrollan sin este tipo de soporte. Por ejemplo los distritos industriales de las industrias
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Opticas de Italia, Francia, Alemania y Japon se apoyan en acuerdos informales entre
un conjunto de empresas que han desarrollado vinculos de confianza por trabajar en
una misma region, compartiendo recursos. Las relaciones involucran sélo a las cumbres
estratégicas de los socios, por lo que la coordinacion operativa entre las firmas es muy

pobre, no requiriendo, generalmente, elementos para formalizarla (Nassimbeni, 1998).

Existencia de barreras de entrada

La red es abierta cuando no hay condiciones para que una nueva organizacion se
incorpore o cerrada cuando existen barreras estables. En las RIOs abiertas puede in-
corporarse cualquier organizacion interesada cuyos objetivos se correspondan con los de
la red. Las RIOs cerradas tienen limites definidos e intentan ocupar posiciones especifi-
cas de mercado. Los nuevos ingresantes se incorporan sélo en situaciones criticas, por
ejemplo, cuando un miembro abandona la red y es necesario reemplazarlo. Existen tam-
bién redes hibridas para el ingreso de nuevos socios. Se trata de redes practicamente
abiertas, pero que poseen barreras de entrada relacionadas a estandares técnicos o a
la incorporacién, por ejemplo, de procesos especificos. En muchos casos, la existencia
de barreras no se considera solo sobre la entrada de organizaciones, sino también, en
relacién a la salida de las mismas de la RIO.

Muchas veces, la clasificacion de una RIO en abierta o cerrada depende de factores
externos, pertenecientes a su contexto. Tal es el caso, por ejemplo, de las patentes y
los costos manejados por agencias y organismos gubernamentales en las cadenas de
suministro de la industria farmacéutica (Shah, 2004).

Hong (2002) concluye que cuanto més integradas se encuentran las organizaciones en
una RIO a nivel operativo, mayores son las barreras de salida de la red. Esta integracién
produce dependencias en ese nivel asociadas a las actividades de negocios rutinarias y

diarias de las firmas. Lo mismo puede decirse de las barreras de entrada. Por lo tanto,
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se puede afirmar que cuanto més bajo es el nivel donde se persiguen las sinergias (factor
Objetivo principal de la colaboracion) y se producen los intercambios entre socios de
una RIO, mayores son las barreras existentes tanto para la entrada como para la salida

de miembros. Esto es notorio para actividades de manufactura.

La alianza existente entre Apple, IBM y Motorola para producir el chip de la “Power
PC” es una RIO cerrada. Fue vista como un movimiento estratégico de parte de estas
companias para hacer frente al dominio total del mercado de chips para PC por parte
de la firma Intel. Por otro lado, la Asociacion de Pescaderias de Carolina del Norte, una
asociacién comercial que representa los intereses comunes de los pescadores comerciales,
distribuidores y procesadores de mariscos es una RIO abierta (Barringer y Harrison,
2000). Los miembros se benefician, pues pueden ejercer presion sobre otros actores
vinculados de manera colectiva y por la rapida diseminaciéon de informacién de esa
industria. Es abierta por la posibilidad que brinda a nuevos pescadores y pescaderias

de integrarse a la asociacion.

Las RIOs que pueden definirse como hibridas tienen lugar, por ejemplo, en redes
de produccion cuyo objetivo principal es colaborar en el diseno y manufactura de pro-
ductos, donde existe la posibilidad de cambiar los socios (es decir, incorporar nuevos
o no relacionarse con socios existentes) para lograr el cumplimiento de determinadas

cantidades o especificaciones de demanda (Chung y otros, 2004).

Estabilidad

Una RIO puede ser estable o dinamica (Riemer y otros, 2001). Los participantes y
los procesos pueden ser los mismos durante lapsos prolongados o cambiar en el tiempo,
de proyecto en proyecto. Ejemplos de redes estables son las cadenas de suministros
de la industria automotriz, donde condiciones de calidad, performance, etc., exigen

acuerdos de larga duracion entre sus miembros, lo cual impide variar con asiduidad la
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configuracion de la red.

En una red dinamica varios socios existen para cada tarea especifica y se necesita
realizar una seleccion al principio de cada actividad. Esto ocurre cuando las caracteristi-
cas o la cantidad del producto o servicio generado por la red cambian con frecuencia.
Cuanto mas dinamico es el contexto en el cual la RIO se desenvuelve, mas flexibles

deberan ser las relaciones entre sus miembros, para adaptarse a los cambios.

Una RIO dinamica es la organizacion internacional “Médicos Sin Fronteras”, una red
privada internacional sin fines de lucro (Mintzberg y Van der Heyden, 1999). Esté com-
puesta por 18 oficinas nacionales en distintos paises y una oficina internacional en
Bruselas. Su principal objetivo es establecer hospitales de emergencia en areas de de-
sastre. No existe oficina central alguna, sino que, por el contrario, cada oficina nacional
es la encargada de buscar profesionales, recursos y fondos. Cada una sostiene sus propias
donaciones y tiene una lista de médicos dispuestos a ser asignados a distintos destinos.
Cuando ocurre un siniestro, colaboran con sus recursos para crear hospitales temporar-
ios. Los mismos se desmantelan una vez cumplido el objetivo, pero mientras operan,
se debe garantizar el flujo de informacién y recursos entre las oficinas nacionales y las

areas de desastre.

Wal-Mart, por ejemplo, forma parte de una RIO estable con sus proveedores, uti-
lizando un sistema de informacién interorganizacional (SIO) para integrar electrénica-
mente sus procesos de reabastecimiento de inventario (DiRomualdo, 1993; Tapscott,
1996). El sistema integra el proceso completo de movimiento de los bienes desde la
linea de produccion de las empresas de manufactura hasta las géondolas en sus locales

sobre la base de informacion obtenida de las compras de los clientes en tiempo real.
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Tipo de integracion

Este factor ha sido descripto en la bibliografia desde distintas perspectivas. Riemer
y otros (2001) se refieren al vinculo existente entre firmas como “Foco de la Cadena de
Valor”. Koleva y otros (2002) se refieren a esta caracteristica como “Direcciéon”, Gogolin
y Klein (2002) analizando la cooperacién para el abastecimiento presentan este factor
como “Tipo de Cooperacién” y Hong (2002) la analiza como “Vinculo de Roles”. Puede
ser vertical u horizontal. En el primer caso existe cooperacion a lo largo de la cadena
de valor, involucrando diversos roles de las organizaciones participantes. Existen socios
con diversas competencias claves que se complementan con capacidades especificas. La
RIO es el resultado de un proceso continuo de diferenciaciéon de tareas e integracion,
donde los socios tienen perfiles complementarios (Miiller y otros, 1999). En el segun-
do caso, la colaboracion tiene lugar en un mismo dominio funcional, generalmente, en
una misma etapa de la cadena de valor (Vetschera, 1998). Se precisa la cooperacién
de competidores, a veces denominada “coompeticion” o “coompetencia”, para facilitar,
por ejemplo, el acceso a mercados que requieren una mayor escala (Bengtsson y otros,
2003; Monge y Fulk, 1999). Gullander y Wallenklint (2000) analizan esta caracteristica
a partir de los recursos utilizados por los miembros de la RIO: la integracion vertical
supone complementariedad de recursos mientras que la integracion horizontal supone
similaridad de recursos. La Figura 2.2 muestra graficamente ejemplos de integracion ver-
tical (entre miembros de distintos niveles) y de integracién horizontal (entre miembros

del mismo nivel) (Lazzarini y otros, 2001).

Ejemplos de integracién horizontal son las redes sociales que tienen lugar en dis-
tintos ambitos. BarNir y Smith (2002) analizan el rol de las redes sociales formadas
por ejecutivos y gerentes como facilitadoras de la creacion de RIOs. Estos casos se
refieren a integracion horizontal ya que los individuos que forman las redes tienen, gen-

eralmente, conocimientos y competencias similares. Otro ejemplo es IVANS (Insurance
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Figura 2.2: Integracién vertical y horizontal en la cadena de valor

Value Added Network Services), una red de servicios de seguros norteamericana, que
nuclea a companias aseguradoras y las conecta con agentes distanciados geografica-

mente, o ubicados en lugares donde no existan oficinas de estas empresas (Tapscott,

1996).

Nike Inc. desintegré la cadena de produccién de calzado deportivo para encargarse
sé6lo del disenio y el marketing de los productos (Hong, 2002). Formé una red con con-

tratistas asiaticos dedicados a la manufactura, logrando integracién vertical con ellos.

Tipo de relacién interorganizacional

Este es un factor muy importante que analiza las caracteristicas de las relaciones,
el tipo de vinculo entre los socios y en manos de quién se encuentran el control y poder
dentro de la red. Se trata de uno de los factores que més influye en la definiciéon de
las caracteristicas de la RIO y al cual los autores han prestado mas atencion aplicando
distintos criterios y bajo distintas perspectivas. En algunos casos, inclusive, suele aso-
ciarse implicitamente a la RIO con la existencia de un miembro lider que gestiona las

relaciones (Child y McGrath, 2001). Sin embargo, no siempre es asi.
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Knorringa y Meyer-Stamer (1998) distinguen entre RIOs jerdrquicas y no jerdrquicas
de acuerdo a las relaciones entre los miembros. Williams (1997), con mayor detalle, clasi-

fica a las relaciones en jerarquicas, solares, sin centro o alternantes, tal como muestra

B, oxe G BF

a. Jerdrquica b. Solar €. Sin Centro d. Alternante

la Figura 2.3.

Figura 2.3: Tipos de relaciéon interorganizacional

a) Las RIOs con relaciones jerarquicas se forman cuando firmas de tamano mediano
o grande (por ejemplo: automotrices) subcontratan procesos y servicios a firmas
que, generalmente, tienen menor dimensién. Los subcontratistas atienden también
otros clientes y operan fuera del control econémico, legal y organizacional de la
empresa central. En este tipo de relacién, la coordinacion de las actividades de la
red estd en manos de la organizacion que controla las relaciones con las subcon-
tratadas. La RIO Coxa es una red de suministro con relaciones jerarquicas (Gul-
lander y Wallenklint, 2000). Fue el resultado de una estrategia de tercerizacién de
Tetra Pak para disminuir el niimero de proveedores. Tetra Pak pretendia que un
pequeno numero de proveedores cooperara en RIOs para entregar productos mas
completos, en vez de tener un gran numero de ellos proveyendo insumos aislados.
La nueva estructura incorpor6 un nuevo nivel de jerarquia en las relaciones entre
Tetra Pak y sus proveedores. En este nuevo nivel, la empresa controla a Coxa,
uno de sus principales proveedores, quien a su vez coordina la RIO que involucra
a los restantes proveedores. O’Sullivan (2003) analiza otro ejemplo donde la firma
lider impone condiciones a los proveedores. Esto permite resolver los conflictos que
surjan de la interdependencia de las firmas, integrar el trabajo de los miembros

de la red y establecer estandares que deben ser acatados por los socios.
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b) En las RIOs con relaciones solares, un grupo de firmas independientes funciona
alrededor de una firma estratégica (por ejemplo: Nike, Benetton, etc.). La firma
central es pequena en relacion a la disponibilidad de recursos fisicos y humanos, y
usualmente realiza sus ventas a través de franquicias. Las estrategias de market-
ing y fabricacién, asi como los recursos claves (financieros, imagen, marca) suelen
estar completamente bajo control de la firma estratégica. Esta dirige las relaciones
y coordina las organizaciones satélite, quienes pueden estar dispersas geografica-
mente. Chung y otros (2004) presentan un ejemplo de RIO solar (Figura 2.4).
La estructura de una compania de juguetes (Hasbro Ltd.), sin capacidad de pro-
duccion, se articula sobre HFE, una oficina de compras ubicada en Hong Kong,
que cumple un rol intermediador. HFE coordina e interactia entre las necesi-
dades del mercado planteadas por Hasbro Ltd. y el desarrollo de los productos de
sus proveedores en China, tomando como base las ideas y proyectos de la firma.
Implementaron un cambio en su modelo de negocios gracias a la infraestructura
tecnoldgica a la que tuvieron acceso. En esta nueva organizacién, la oficina HFE
es un hub que actia como un Centro de Gestion del Conocimiento, ya que coor-
dina las necesidades de los stakeholders, las demandas de los clientes, los pedidos

a los proveedores y las relaciones con los socios logisticos.

Logisfica Electrénica
(e-Logistica) -
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\‘ me"e“jﬁv STAKEHOLDERS
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Figura 2.4: Ejemplo de RIO solar: Hasbro Ltd. y HFE (Chung y otros, 2004)
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c) En las RIOs sin centro, sus miembros (tipicamente PyMES) crean corporaciones
tales como distritos industriales, parques cientificos y cadenas de companias que
operan en la misma area de negocios o con la misma tecnologia. Los socios pueden
competir entre si, pero a la vez cooperan y comparten recursos, logrando procesos
de negocios més eficientes. Controlan y coordinan la red en forma compartida,
equilibrando su posicién respecto a un conjunto de recursos comunes. En este

tipo de relacién, no es necesario poseer fisicamente un recurso para poder usarlo

(Child y McGrath, 2001).

d) En las RIOs alternantes distintas organizaciones tienen roles clave en diferentes
periodos de tiempo. El control y coordinacién de la red son rotativos a lo largo
del tiempo, por lo que la organizacién con esta responsabilidad puede variar de

acuerdo a diversos factores.

Otros autores tratan también a este criterio como “Diferenciacion de roles de los
socios” y clasifican a las relaciones en focales y policéntricas. En las primeras existe in-
fluencia de un tinico miembro dominante, mientras que en las policéntricas los miembros
tienen influencias similares (Knorringa y Meyer-Stamer, 1998; Riemer y otros, 2001).

Barringer y Harrison (2000), por su parte, definen como Firma Central (Hub Firm) a
la organizacién que inicia y mantiene la red. Esta firma se beneficia con la especializacion
en actividades esenciales para su ventaja competitiva, mientras subcontrata actividades
secundarias a firmas en la red que se especializan en areas particulares.

Los tipos de relaciones en una RIO pueden analizarse con la propuesta de Mintzberg
y Van der Heyden (1999) para representar organizaciones. Ademas de la tradicional
estructura jerarquica, estos autores introducen la estructura Hub donde existen flujos de
distinto tipo desde y hacia un punto focal. Esta definicion, estd asociada a las relaciones
solares (Figura 2.4). También describen la estructura Web, que permite la comunicacién

y movimiento continuo entre varios participantes, la cual puede asociarse a las relaciones
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sin centro. La estructura Chain describe un proceso compuesto por eventos secuenciales

independientes.

En la Tabla 2.3 se resumen las diferentes visiones sobre las relaciones interorgani-

zacionales propuestas por los autores y consideradas en este capitulo.

Tabla 2.3: Distintas opciones para las relaciones interorganizacionales

Williams Mintzberg y van Der | Knorringa y Meyer- | Riemer y otros
(1997) Heyden (1999) Stamer (1998) (2001)
Jerarquicas Hub
Solares Web Jerarquicas Focales
Sin Centro Cadena No Jerarquicas Policéntricas
Alternantes

Tangibilidad de flujos

Los intercambios o flujos que pueden generarse entre los miembros de las RIOs
pueden ser tangibles e intangibles. La integracién entre distintos eslabones de una
cadena de suministro implica intercambios de productos (tangibles) y de informacién

(intangibles).

Tipo de flujos

Especializando la caracteristica anterior, Khalid (2002) describe los distintos tipos de
flujos que se intercambian entre organizaciones. Estos pueden ser materiales, econémi-
cos, informacién, conocimiento, experiencia y habilidades.

Segun Chung y otros (2004), uno de los motivos predominantes para formar una
RIO es la posibilidad de compartir informacién y conocimiento. Su intensidad, por otro
lado, conforma un desafio fundamental, teniendo en cuenta que la mayor parte de la

cooperacion interorganizacional se basa en la posibilidad de compartir informacion y

en el aprendizaje (Child y McGrath, 2001; Koleva y otros, 2002).
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En el caso del American Hospital Supply Corporation existen diferentes flujos (DiRo-
mualdo, 1993; Farbey y otros, 1995; Monge y Fulk, 1999). Alli, una empresa privada de
venta de insumos hospitalarios puso terminales en las oficinas de sus hospitales clientes
y permitié que sus empleados realizaran directamente sus pedidos. Con esto, transfiere
una parte significativa de la funcién de ventas al comprador. Dado el tipo de actividad,
hay flujo material relativo al movimiento de medicamentos e insumos hospitalarios y
flujo econémico en torno al pago de la mercaderia recibida. También existe flujo de

informacion para el intercambio de datos relativos a los insumos y pagos.

Como ejemplo de flujo de conocimiento, experiencia y habilidades, Davidson y Lamb
(2000) examinan casos de redes de colaboracién cientifica en el ambito académico-
industrial. Son fuente de innovacién pues la integracion tiene lugar a través del inter-
cambio de descubrimientos cientificos y transferencias de conocimiento entre organismos

académicos e industrias especificas.

Sentido del intercambio

En esta caracteristica se analiza el sentido de los flujos dentro de la RIO. Es nece-
sario para determinar la creacién de una infraestructura especifica o la definicién de
protocolos de intercambio. En forma general, y para tener en cuenta los intercambios
que se producen entre varias organizaciones dentro de una red, el sentido del flujo es

clasificado en simple o doble.

A modo de ejemplos generales que involucran los tres criterios descriptos anterior-
mente, se pueden citar las Redes de Investigadores con flujo de conocimiento y experi-
encias (intangible) en doble sentido (Knorringa y Meyer-Stamer, 1998). Las Cadenas de
Suministro Colaborativas son redes con flujo material (tangible) en un sentido simple

y de informacién (intangible) en un sentido doble.
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Criterio de interdependencia

Gullander y Wallenklint (2000) consideran la interdependencia entre organizaciones
de la RIO como una caracteristica necesaria para describirla. De algin modo, la inter-
dependencia define el atributo basico sobre el cual se estructura la red, aquel elemento
que fundamenta el acople o agrupamiento entre los miembros.

Nassimbeni (1998) propone el andlisis de las interdependencias entre las organiza-
ciones segun distintos criterios, similares a los propuestos por Mintzberg (1979) para

definir los criterios de agrupamiento organizacional:

= De funcion: cuando existe interdependencia en la realizacién de actividades sim-
ilares entre sus miembros (por ejemplo, de distribucién). Las Asociaciones o Cole-
gios de Profesionales que vinculan a personas y entidades del mismo rubro para
intercambiar experiencias, conocimientos y habilidades entre sus miembros con-

forman un caso tipico de interdependencia de funcién.

= De Procesos: cuando existen interacciones entre unidades operativas diferentes
a fin de ejecutar tareas complementarias. Como ejemplo, la red en torno a la
compania Puustelli, opera en la industria de la carpinteria en la produccion de
muebles de cocina y gabinetes de bano (Svahn, 2003). Se formé cuando esta em-
presa comenzd a tercerizar algunas de sus actividades, entre ellas, la fabricacién
de componentes. En la RIO, Puustelli funciona como la compania central. Los
socios tienen roles bien definidos en la fabricacién y entrega de determinados
componentes a la compania. Puustelli controla y coordina todas las actividades
realizadas y las operaciones ejecutadas en la red. También decide las especifica-
ciones y requerimientos de los componentes notificando a los socios proveedores.
Las tareas que ejecuta cada parte se complementan con las de los demas partici-

pantes.
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= De escala: cuando se involucran distintas organizaciones para alcanzar dimen-
siones eficientes. Como ejemplo pueden nombrarse las redes que suelen existir
entre diversas organizaciones profesionales en medicina. Ellas compran conjun-
tamente y comparten equipos sofisticados para brindar nuevos servicios a sus
pacientes. Puede ser, por ejemplo, la compra de equipos de excimer laser por

médicos y clinicas oftalmoldgicas agrupadas para tal fin.

= De relaciones sociales: se refiere a las relaciones humanas dentro de la red.
Son fundamentales, ya que conforman uno de los soportes principales de las es-
tructuras en red. Es clave en el desarrollo de las RIOs formales, ya que los socios
necesitan tiempo para conocerse mutuamente antes de involucrarse en una red
(Assimakopoulos y Macdonald, 2003). También son muy significativas en el caso
de las RIO informales, pues las mismas son forzadamente antecesoras de las RIO
formales. En particular, las redes sociales son RIOs formadas por personas y/u
organizaciones con alto grado de interdependencias en relaciones sociales (Castilla
y otros, 2000). Por ejemplo Silicon Valley conforma una comunidad tecnolégica
entre firmas de industrias de base tecnolégica y centros de investigacién univer-
sitarios (Assimakopoulos y otros, 2003; Romera, 2002). Alli los vinculos sociales
son una caracteristica importante y distintiva del éxito econémico ya que sopor-
tan, fortalecen y mejoran la actividad empresarial. La fuerte interdependencia de
relaciones sociales se demuestra en la manera en que funciona su mercado de tra-
bajo. Los empleados se mueven frecuentemente de proyecto o firma, dentro de la
misma industria o entre distintos sectores (de firmas técnicas a firmas de capital
de riesgo o a centros de investigacién). La gran movilidad refuerza la densidad de
las relaciones dentro de la RIO. Esto fortalece el rol de las relaciones como canales
a través de los cuales se difunde y comparte informacion técnica y de mercado,

asi como también cultura organizacional y confianza. También permeabiliza los
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limites tanto organizacionales como institucionales, involucrando a la poblacién
tanto técnica como profesional y permitiendo a la RIO reestructurarse frente a

condiciones cambiantes.

Grado de interdependencia

Tradicionalmente, el grado de interdependencia entre organizaciones estaba restringi-
do por limites impuestos por las capacidades de procesamiento de informaciéon y por los
requerimientos de las distancias fisicas (Child y McGrath, 2001). Hoy en dia tales lim-
itaciones estan reducidas gracias al avance de las TICs y se pueden distinguir distintos
grados de dependencia entre organizaciones.

Barringer y Harrison (2000) analizan el grado en el que los participantes de una
RIO estan relacionados o acoplados. En RIOs con fuerte grado de interdependencia,
los socios estan relacionados por estructuras formales y puede involucrar la propiedad
compartida de la RIO. En contraste, cuando el grado de interdependencia es bajo,
existe menos estructura formal y propiedad compartida. Un bajo nivel de interdepen-
dencia puede ser asociado a un alto grado de diversificacion de las operaciones dentro de
la RIO. van der Aalst (2000), por ejemplo, propone un formato de modelado para flujos
de trabajo interorganizacionales con bajo grado de interdependencia. Gogolin (2003)
describe las relaciones como “integracién colaborativa” cuando el grado de interdepen-
dencia es fuerte y se apunta a la eficiencia y ahorro de costos. También se refiere a
“orquestacion” cuando la RIO es flexible en términos de su reconfiguraciéon o cambio

de los socios y productos.

Niveles de coordinacién

En la teoria organizacional, la coordinacién es necesaria cuando existen interdepen-

dencias entre distintas unidades organizacionales (Vetschera, 1998). Para entender la
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coordinacion en las RIOs, se analizan los distintos niveles en los cuales existen interac-
ciones. Debe indicarse, por lo tanto, donde deben implementarse mecanismos especificos
para coordinar las actividades y relaciones entre los socios. Mediante la coordinacién se
logra mantener la integridad de la RIO, se regulan los diversos flujos entre sus miembros
y se establecen limites claros, requisito fundamental para garantizar su duracién. De
algiin modo refleja los poderes relativos de los socios. Child y McGrath (2001) afirman
que todas las RIOs eficaces involucran algin nivel de coordinacién (ademés del sentido
de beneficio mutuo y la confianza entre sus miembros). No es objeto de este traba-
jo profundizar en los mecanismos de coordinacion que son especificamente analizados
por otros autores, sino simplemente senialar algunos elementos bésicos (Bosch-Sijtsema,

2003; Sabherwal, 2003).

La coordinacién de las RIOs se apoya en una serie de caracteristicas propias de cada
red. Algunas RIOs son apenas algo mas que una coleccion de organizaciones auténomas,
entonces deben implementarse mecanismos solo en algunos niveles para garantizar la
coordinaciéon basica de las relaciones. Otras, més integradas, tienen un fuerte grado
de interdependencia y se las puede tratar como una sola unidad, requiriendo mayor
cantidad e intensidad de mecanismos de coordinacién en los distintos niveles (Sulbrandt
y otros, 2001). Romano (2003) afirma que los mecanismos de coordinacién son necesarios
para administrar y gestionar el intercambio material, de informacién y financiero que se
produce en las cadenas de suministro. A través de estos mecanismos se logran beneficios
en la eficiencia global de la red. Por su parte, Schneeweiss y Zimmer (2004) analizan
los mecanismos de coordinacién operacional entre un productor y un proveedor en la
cadena de suministro aplicando modelos de decision. Afirman que estos mecanismos
pueden estar incluidos en los contratos que formalicen las relaciones. Mientras tanto,
Besembel y otros (2002) estudian cuestiones claves en relacién a las decisiones, ejecucién

del control y coordinacién utilizando la negociacion jerarquica en una RIO.
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En forma més general, Bensaou y Venkatraman (1995) describen las caracteristi-
cas de los mecanismos de coordinacién segun el nivel al que pertenecen. A nivel de
estructura se definen los mecanismos que reducen la incertidumbre dentro de la estruc-
tura bajo analisis. La definicién de mecanismos en este nivel tiene generalmente lugar
en contextos organizacionales. Ellos pueden ser, por ejemplo: reglas, procedimientos,
contacto directo, trabajo en equipo, "task forces” (fuerzas de tareas), seleccién de coor-
dinadores, etc. A pesar que estos mecanismos han sido estudiados en analisis intraor-
ganizacionales, ellos pueden ser légicamente extendidos para ser utilizados en el caso
interorganizacional, considerando los tipos de intercambios y sus frecuencias, ademés de
la estructura de la red. A nivel social corresponden los procesos socio-politicos dentro
de la relacién: resolucién de conflictos, accion conjunta, compromiso, etc. Incorporamos
el nivel de proceso para coordinar las funciones y flujos de trabajo que tienen lugar

para lograr la ejecucién de procesos interorganizacionales a nivel operativo.

Los mecanismos de coordinacion se deben analizar también segun la formalidad
y frecuencia de conformacion de las relaciones. Supervision directa, ajuste mutuo y
estandarizacién son mecanismos propuestos por Nassimbeni (1998) en relacién al Cri-
terio de Interdependencia existente entre los socios. Chung y otros (2004) consideran
la negociacién y el ejercicio de autoridad como mecanismos apropiados, destacando
las ventajas del primero cuando existe heterogeneidad en las demandas, generalmente
en los modelos “build-to-order” (produccién contra pedido). Sulbrandt y otros (2001)
nombran como instrumentos de coordinacion a la planificacion, la negociacién, la au-
toridad, el liderazgo, las reglas y normas, las regulaciones formales y la estandarizacion.
Estan relacionados con la interdependencia existente entre socios, las estructuras de

gobierno de la red y el ejercicio del control en la misma (Britto, 2000; Khalid, 2002).

A nivel tecnoldgico es necesario evaluar la utilizacion de las TICs para soportar

la ejecucion de los procesos de negocios interorganizacionales y la coordinacion de las
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interacciones y relaciones entre las organizaciones. Esto es importante ya que existen
RIOs que no usan mecanismos tecnolégicos para coordinar sus procesos, por ejemplo

los Sistemas Industriales Regionales (Kumar y otros, 1998; Nassimbeni, 1998).

2.2.3. Factores tecnologicos

Los factores de la dimension tecnolégica evalian el aporte de la tecnologia como fac-
tor relevante y soporte del funcionamiento de las RIOs. En muchos casos, la infraestruc-
tura tecnoldgica se materializa en Sistemas de Informacion Interorganizacionales (SIOs),
que conforman la herramienta principal para la coordinacion de procesos interorgani-
zacionales, habilitan el desarrollo de relaciones e intercambios y permiten establecer
enlaces electrénicos (Buxmann y Gebauer, 1999; Cash y Konsynski, 1985). Estos fac-
tores estan muy relacionados con las Caracteristicas Interorganizacionales descriptas
previamente debido a que la funcionalidad de la tecnologia utilizada afecta el tipo de
interacciones, la relacion existente, los intercambios, coordinacién, etc. En general, las
cuestiones tecnolégicas son muy dificiles de separar del ambiente organizacional e in-
terorganizacional. La Tabla 2.4 muestra los factores considerados y las opciones mas

habituales para cada uno de ellos.

Rol de las TICs en la formacién de la RIO

En esta caracteristica se identifica el rol que juegan las TICs en la formacién de la
RIO. Este rol puede ser de soporte, cuando se utiliza para materializar las interacciones
y relaciones generalmente ya existentes entre las organizaciones, reduciendo riesgos y
costos de transaccion. En el caso de ser habilitadoras de las relaciones, las TICs son
el fundamento de la formacién de la red, la hacen factible o conducen al surgimiento
de la RIO. Otra alternativa es cuando las TICs no tienen mayor influencia en la

formacién de la red, lo cual automaticamente condiciona al resto de las caracteristicas
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Tabla 2.4: Factores tecnolégicos de las RIOs

Caracteristica ‘ Descripcién ~ Opciones
Rol de las TICs Habilitador
en la Formacion El papel jugado por las TICs Soporte

de la RIO

en la conformaciéon de la RIO.

Sin Influencia

Configuracion de

Tipos de configuracion de la
tecnologia implementada o a

Repositorio de Recursos
Cadena de Valor/Suministro

las TICs implementar en la RIO. En Red
Niveles de integraciéon que deben Estandares Comunes
Nivel de ser definidos de acuerdo a las Compartir Informacién
Integracion definido caracteristicas de las TICs y los Coordinacién
por las TICs objetivos de su implementacion. Colaboracion
Nivel de Impacto Niveles en que impacta la Operativo
de las TICs implementacion de las TICs Estratégico

Rol de las TICs
en la Operacion
de la RIO

Alternativas del rol que
cumplirdan las TICs en la operacién
de la RIO.

Compartir Recursos
Cooperacién Complementaria
Cooperacién Operacional
Coordinacion Operacional

Interconexién de

Configuracion tecnolégica a utilizar
para la implementacién de TICs
en la RIO.

Uno a Uno
Uno a Muchos
Muchos a Muchos

las Organizaciones

tecnolégicas analizadas en este punto.

Karsten (1998) describe el rol de habilitador afirmando que “las TICs causan la
colaboracién” al ser la herramienta constructiva para la ejecucion de los cambios en
el trabajo y en las organizaciones. Weston (2003) afirma que las TICs conducen la
integracién que estd ocurriendo en la industria, analizando también su rol como ha-
bilitadoras. Entre otros, los sistemas ERP II (por Enterprise Resource Planning) son
analizados como herramientas esenciales para la integracién de empresas extendidas,
donde multiples organizaciones son vinculadas electrénicamente para permitir comuni-

caciones en tiempo real e integraciones entre clientes y vendedores.

Las TICs son también estudiadas como principales habilitadoras de la formacién
de RIOs en diversas industrias. Por ejemplo Payton (2000) estudia diversas Redes Co-
munitarias de Informacion de Salud en USA, afirmando que las TICs posibilitan la
generacion de beneficios cooperativos entre organizaciones competidoras, en este caso,

hospitales. Estas RIOs involucran, ademas de diversos hospitales, a aseguradoras de
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salud, laboratorios, clinicas, médicos independientes, pacientes, etc. Esto permite que
todos se beneficien de la eficiencia y consistencia de la informacién para la asistencia
médica y la compartan formando una red cooperativa de conocimiento.

Hoy en dia, las cadenas de suministro para la produccién de productos o servicios
complejos involucran un conjunto de organizaciones auténomas que forman redes de
proveedores de manera dinamica, segun el producto requerido. Esto implica que de
un momento a otro los procesos locales de las organizaciones involucradas tengan que
sincronizarse para dar lugar a procesos a nivel de red. En relacion a esto, Grefen y otros
(2009) desarrollan un enfoque y la arquitectura de un sistema de informacién para dar
soporte a la operacion de las RIOs con estas caracteristicas, introduciendo también un
ejemplo en el drea de la industria automotriz.

Este factor es importante, debido a que hay casos en los que las TICs no cumplen
ningtn rol especifico en la formacion de la RIO o como soporte de los procesos que en

ella se ejecutan.

Configuracién de las TICs

Diversos autores consideran la clasificacién de la tecnologia implementada o a im-
plementar en una RIO analizando las interdependencias que pueden tener lugar entre

las organizaciones que la conforman (Hong, 2002; Volkoff y otros, 1999):

= Repositorio de Recursos: cuando las TICs son usadas en RIOs con una config-
uracion estrella o solar donde el movimiento de los datos y flujo de informacion se
dirigen hacia un hub o firma central que coordina la red. Permiten compartir re-
cursos comunes entre los miembros. Pueden involucrar bases de datos compartidas

y/o aplicaciones compartidas (por ejemplo: sistemas de reservas aéreas).

» Las TICs utilizadas en RIOs donde la entrada o acciéon de una firma depende

de la salida o finalizacién de algin proceso o actividad en otra firma se denomi-
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nan Cadena de valor/suministro. Las firmas (nodos) se ubican en linea y la
transferencia de datos entre las mismas se realiza en forma secuencial. Tal es el
caso de las relaciones proveedor-cliente, sistemas de manejos de o6rdenes, pagos
implementados con EDI, etc. (Crook y Kumar, 1998). Generalmente ocurre entre

socios de una RIO con integracion vertical.

= Las TICs utilizadas en RIOs donde los participantes son interdependientes se de-
nominan interconectadas o en red. Soportan la comunicacion y la colaboraciéon
simultanea en relaciones mas complejas entre varias firmas. Los intercambios son
reciprocos y los requerimientos menos predecibles que en los casos previos. Los
sistemas CAD/CASE (sistemas de diseno asistido por computadoras), groupware
(para el trabajo en grupo) y la tecnologia utilizada para realizar videoconferen-
cias son ejemplos de este tipo. Son implementadas generalmente por firmas con

integracion horizontal.

Nivel de integracién definido por las TICs

Para analizar los procesos de negocios, Alter (1995) establece el nivel de integracién
adecuado entre las partes que los conforman. Incluso sobre una misma plataforma tec-
noldgica, es posible plantear distintos niveles de integracién (Lee y Lim, 2003). Este
concepto se puede trasladar a los diversos socios de una RIO, para asegurar el uso
correcto de la tecnologia de acuerdo al tipo de integraciéon que debera soportar. Esto
ademds tiene impacto en la eficiencia de las operaciones sobre la red (Kaefer y Bendoly,

2004). Se consideran las siguientes alternativas:

» La existencia de estandares comunes (tecnologia, terminologia consistente, pro-
cedimientos, etc.) es un nivel basico que favorece la economia de escala y la posi-
bilidad de generar otras formas de colaboracién e integracion de mayor nivel en el

futuro. Por el contrario, la inexistencia de determinadas definiciones comunes, crea
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obstaculos que impiden mantener procesos y tecnologias colaborativos. Akker-
mans y van der Horst (2002) destacan el valor de la estandarizacion de las TICs
para el caso de RIOs de empresas de manufactura como base para alcanzar una
efectiva coordinacién de las actividades. Por otro lado, Jarvenpaa y Staples (2000)

analizan las dificultades que plantea este nivel basico de integracion.

» Compartir informacion, cuando las TICs permiten a dos o mas organizaciones
compartir la misma informacién, se habilita el ajuste de sus operaciones. Por
ejemplo, el acceso de un proceso de produccion de una organizacion a datos de
ventas de otra organizacion que opera independientemente facilita la definicién

de sus planes de produccion.

= Coordinacién, cuando las TICs gestionan las interdependencias entre procesos
pertenecientes a distintas organizaciones, permitiendo que cada una reaccione a
necesidades y limitaciones de las otras. Por ejemplo, en una cadena de suministros
integrada a nivel operativo, se sincronizan las entradas y salidas. Por lo general, es
necesario el flujo de informacion en doble sentido. Otro caso se presenta cuando
se requiere controlar recursos criticos compartidos, que no puedan ser utilizados

por méas de una organizacion a la vez.

= Colaboracion, cuando la interdependencia entre organizaciones es tan fuerte que
la identidad de sus procesos individuales comienza a desaparecer. Las organiza-
ciones combinan una parte o la totalidad de sus procesos gracias a las TICs para
alcanzar objetivos a mayor escala. Por ejemplo esto ocurre cuando un conjunto

de firmas comparte el desarrollo de un producto.
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Nivel de impacto de las TICs

Este factor hace referencia al nivel en el cual impacta la aplicacién de las TICs en el
contexto de la RIO. Las TICs tienen efectos en el nivel estratégico cuando se plantean
objetivos que afectan la definicion de la red, por ejemplo transformando los negocios.
Esto ocurre cuando se generan ventajas competitivas a través de la creacién de nuevos
productos o servicios, la atraccién de nuevos segmentos de clientes, la explotacion de
economias de escala, etc. Por otro lado, las TICs impactan a nivel operativo cuando
se focalizan en la automatizacién, el aumento de la eficiencia operacional, el soporte de
operaciones de rutina, el logro de ahorros de tiempos y costos operativos, etc.

American Hospital Supplies ha utilizado las TICs a nivel estratégico a través del
desarrollo de aplicaciones que le permiten brindar nuevos servicios y generar un nuevo
tipo de relacién con sus clientes (Farbey y otros, 1995; Monge y Fulk, 1999). Tal como se
describié previamente, al instalar terminales para que las distintas areas de los hospitales
pudieran realizar sus compras de insumos, logré un alto poder de negociacion frente
a sus clientes. Asi, los clientes pasaron a tener altos costos de cambio una vez que se
habituaron a las nuevas operaciones.

El consorcio Cérdoba Software Factory orientado al desarrollo integrado de aplica-
ciones y tecnologias, utiliza una herramienta informatica para la ejecucion y coordi-
nacién de las actividades entre sus miembros (Cérdoba Software Factory, 2008). Esta
herramienta, que impacta en el nivel operativo de los objetivos perseguidos por la RIO,
involucra un conjunto de aplicaciones disenadas para integrar y gestionar las areas

claves involucradas en la produccién de software.

Rol de las TICs en la operacién de la RIO

Hong (2002) clasifica los SIOs teniendo en cuenta los roles de los participantes,

analizados previamente en el factor Perfil de las Organizaciones, y el Nivel de Impacto
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de las TICs. Determina cuatro alternativas para el rol que cumplen las TICs en el

funcionamiento de la RIO:

= Compartir recursos: Abarca las TICs que vinculan organizaciones que realizan
actividades de valor comunes, muchas veces competidoras. Esto permite que com-
partan riesgos y /o costos al utilizar y facilitar el acceso a los mismos recursos entre
varias organizaciones. Favorece la formacion de RIOs de PyMES para competir

con grandes firmas.

Gogolin (2003) presenta el caso de Dimer, una compania de construccién griega
que es la contratista principal de un consorcio de construccion que involucra a
varias empresas. Adopté una plataforma colaborativa electrénica para mejorar la
coordinacion del trabajo en proyectos de construccién, monitoreando y reportando
el progreso de los mismos y facilitando la comunicacién entre las distintas firmas

y profesionales participantes.

Kiichen Partner AG es una RIO con integracion horizontal formada por alrede-
dor de 60 disenadores de cocinas y muebles para cocina de Alemania y Austria
(Gogolin y Klein, 2002). El principal objetivo de la red es mantenerse competitivo
en el mercado negociando condiciones de precio para sus miembros, asegurando su
independencia y desarrollando nuevas oportunidades de negocios. Los disenadores
estan principalmente interesados en su competitividad y especialmente en aumen-
tar sus volimenes de ventas reduciendo costos. La competencia entre sus miembros
es limitada, por el alcance regional de la RIO. Para llevar a cabo el objetivo de
la red, utilizan una Intranet, lo que permite las comunicaciones y el intercambio

de informacion entre los socios.

» Cooperacién complementaria: Representa una forma de cooperacion entre or-

ganizaciones que juegan roles diferentes en la cadena de valor de una determinada
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industria. A nivel estratégico, permite a las firmas expandir su capacidad com-
ercial mas alla del limite impuesto por la posesion de recursos por parte de una
sola firma, ampliando sus “recursos virtuales”. El propdsito principal es el acceso

al mercado a través del logro de ventajas complementarias.

La aerolinea Boeing (Szirbik y Jagdev, 2001) ha extendido su propio sistema ERP
hacia sus proveedores. Esto ha mejorado drasticamente la posibilidad de compartir
informacion y la utilizacion compartida de los recursos, ya que los planes y progra-
mas se mantienen consistentes sobre un ERP centralizado. Boeing ha simplificado
sus relaciones con los proveedores, generando vinculos estrechos e integrandolos
directamente a sus propias actividades. Los proveedores son econémicamente de-
pendientes de las érdenes de Boeing, pero los contratos de largo plazo con esta

firma aseguran su estabilidad.

Cooperacién operacional: Las organizaciones participan de una misma activi-
dad de la cadena de valor. El objetivo de su vinculo es mejorar la calidad del
servicio a los clientes o compartir informacion de interés comin. Entonces pueden
crear conjuntamente una organizacién “virtual” de mayor tamano que les permita

operar como si fueran una unica compania, creando una unica imagen.

Un ejemplo es la organizacién virtual Sigma, radicada en Alemania (Rittenbruch
y otros, 1998). Esta compuesta por alrededor de 200 consultores independientes,
quienes constituyen en forma dinamica grupos de distintos tamanos para traba-
jar en proyectos especificos desde sus oficinas particulares. Algunos consultores
trabajan full-time para Sigma mientras otros lo hacen temporariamente, cuando
son requeridas sus habilidades especificas. El producto final es vendido al cliente
bajo la etiqueta de Sigma. Utilizan un sistema de casillas de correo electrénico
(mailbox) llamado SigSys, que puede ser accedido por cualquier miembro de un

proyecto previamente autorizado por la gerencia de Sigma. Este sistema es vi-
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tal para la comunicacion interna y cooperacion en la RIO. SigSys permite enviar
mensajes, acceder a las listas de mailing internas de la red, intercambiar archivos
y documentos, etc. Como ventajas para este tipo de trabajo, comparadas con las
otorgadas por Internet, se destacan las restricciones de acceso y posibilidades de

regulacién por parte de Sigma.

= Coordinacién operacional: Las TICs son configuradas para interconectar orga-
nizaciones que desempenan diferentes roles en una cadena de valor determinada.
El objetivo principal es incrementar la eficiencia operativa. Cada una de las orga-
nizaciones se especializa en una cierta actividad y el flujo a través de los distintos

eslabones es coordinado a través de un SIO.

Se pueden encontrar muchos ejemplos en torno a la gestion de redes de cadenas
de suministro. Holland (1995) describe un SIO implementado sobre una cadena
de suministro completa, involucrando desde las fabricas hasta el negocio de venta
minorista final. El objetivo de la utilizacién de este sistema es controlar los flujos
de informacién y la toma de decisiones de modo de lograr una operacion eficiente

de todos los miembros de la red.

Interconexion de las organizaciones

La tecnologia a utilizar como soporte de una RIO puede requerir diversas configura-
ciones. Una configuracion uno a uno representa a la tecnologia utilizada tipicamente en
un sistema comprador-vendedor, en donde las relaciones pueden tener lugar inicamente
entre dos organizaciones. La configuracion uno a muchos tiene lugar, generalmente,
en las RIOs donde existe un miembro dominante (jerdrquica o solar), por ejemplo entre
una empresa y sus proveedores. Existe interconexién muchos a muchos generalmente
donde hay integracion del tipo horizontal y varias organizaciones con competencias sim-

ilares conforman la RIO. Evidentemente, este factor esta muy relacionado con el factor

61



Capitulo 2. Modelo para la Caracterizacion de RIOs

Tipo de Relacion Interorganizacional, ya que la interconexién o configuracion de las

TICs dependeran de la misma.

2.3. Conclusiones

En este capitulo se presenté un Modelo para la Caracterizacion de RIOs. Luego
del andlisis de muchos casos reales y de la bibliografia en el area, se ha determinado
un conjunto de factores que permite definir con precisién las caracteristicas de una
RIO. Estos factores han sido clasificados en tres dimensiones: interorganizacionales,
organizacionales y tecnolégicos. Para cada uno de los factores se han planteado las
distintas opciones que se pueden presentar. Las RIOs surgen en la realidad con diferentes
combinaciones de alternativas de estos factores. En particular se han considerado los
factores relativos a las TICs, teniendo en cuenta el significativo rol que tienen en el
desarrollo de estas estructuras organizacionales.

Este enfoque supera al utilizado por muchos autores que emplean tipos determina-
dos de redes. Tal como se ha senalado, distintos autores usan la misma denominacion
para redes con distintas caracteristicas y, por el contrario, RIOs similares son referen-
ciadas con diferentes nombres. Ademas muchas de estas redes son determinadas por
un conjunto limitado de factores que son vélidos para casos particulares. Sin embargo,
cuando se pretende aplicar los resultados a ambientes méas amplios, se advierte que se
necesita conocer otros elementos de la red que no han sido debidamente especificados
con esas caracteristicas. Un elemento importante a tener en cuenta es la dindmica ex-
istente en las relaciones entre organizaciones que permite que surjan nuevos tipos de
configuraciones, las cuales pueden ser consideradas usando el modelo presentado.

El valor de este estudio no estd solamente relacionado con identificar individualmente
a las RIOs. Desde el punto de vista tecnolégico, es importante contar con una base para

los analisis necesarios previos a la implementacion de las plataformas que soportan y
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facilitan la formacién de estas redes. Esto es fundamental pues son las TICs las que
permiten el desarrollo de vinculos y las que ofrecen plataformas comunes para compartir
la informacién a través de sistemas y organizaciones (Monge y Fulk, 1999). Por este
motivo, los factores tecnoldgicos son especialmente considerados en este capitulo.

Por todo esto, este enfoque establece una base valida para cualquier ambito para
sistematizar futuros procedimientos que tengan que llevarse a cabo en RIOs que involu-
cren, por ejemplo, decisiones en distintos niveles, analisis, diseno e implementacion de
SIOs, elicitacion de requerimientos, disenio y gestiéon de procesos de negocio interorga-
nizacionales, definicién de plataformas tecnoldgicas, etc. Se parte de un conjunto basico
de factores que definen univocamente la red en estudio.

Adn més, tal como afirman Chung y otros (2004), la gestién de las relaciones en las
RIOs y el analisis de su estructura constituiran una de las orientaciones fundamentales
de las investigaciones en este tema en las proximas décadas, dado el valor de los modelos

de negocios que se plantean sobre este tipo de estructuras.

63






Capitulo 3

Uso y Aplicacion del Modelo de
Caracterizacion de RIOs

3.1. Introduccion

El modelo presentado en el capitulo anterior tiene como objetivo ordenar y organizar
el tratamiento inconsistente que han tenido las RIOs hasta el momento, en cuanto a su

descripcion y a la diferenciacién entre ellas.

Para evaluar la validez del Modelo para la Caracterizacién de RIOs, en el presente
capitulo se presentan dos tipos de aplicaciones que lo utilizan. En primer lugar se de-
scribe como puede ser usado el modelo y sus factores en diversas decisiones relacionadas
a una estructura de RIO, més especificamente, las Redes de Cadena de Suministro (RC-
Ss), que son un caso muy comun de este tipo de estructuras. Si bien en el Capitulo 1
ya se analizaron las distintas denominaciones que puede recibir este tipo de RIOs, en
este capitulo se mostrara como, atin en el caso de ese tipo especifico de red, hay muchas
alternativas validas dentro de esa estructura. Ademas se analiza como los distintos fac-
tores y sus respectivas opciones tienen alto impacto en diversas decisiones sobre la red
y su operacion en distintos niveles. Con esto se pretende ejemplificar el uso del modelo

presentado.

El segundo ejemplo aplica el modelo a la caracterizacion completa de una RIO en
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particular. Para ello, se presenta la descripcién de un ejemplo real que luego es analizado
a partir de las caracteristicas que lo identifican. Este mismo ejemplo es también utilizado

como ejemplo en los siguientes capitulos de la presente tesis.

3.2. Uso del Modelo en la Toma de Decisiones

Los factores presentados en el Capitulo 2 facilitan la caracterizacién e identificacién
detalladas de la RIO y la evaluacién de las relaciones entre las organizaciones que la
forman desde distintos puntos de vista. Los valores de estos factores no son solo ttiles
en el proceso de identificacion de una RIO, sino que también son cruciales en diversas
etapas de su ciclo de vida y operacion, donde diversas decisiones deben ser tomadas:
acuerdo de objetivos estratégicos, seleccion de socios, configuracion de los intercambios,
implementacién de soluciones tecnoldgicas, etc.

Todas estas decisiones dependen de los atributos especificos de la RIO. El valor y la
validez de las decisiones, herramientas, etc. estan fuertemente relacionadas al escenario
especifico. La aplicacién del modelo presentado en el Capitulo 2 permitira la sistemati-
zacion de las propuestas y resultados sobre RIOs a fin de obtener ventajas de trabajos
e intentos previos.

Las decisiones, en general, en gestion de operaciones, pueden clasificarse en tres
niveles: estratégico, tactico y operativo, los cuales también se pueden aplicar al caso de
RIOs. Se presenta un analisis en esta Seccion para demostrar el impacto de los factores
descriptos sobre decisiones especificas que pueden tener lugar en el caso particular de las
RCSs. Ellas son un tipo especifico de RIOs formadas por organizaciones que colaboran
a través de la integracion y la ejecucion colaborativa de los procesos involucrados en la
cadena de suministro excediendo los limites organizacionales.

Tal como fuera demostrado en la Introduccion del Capitulo 2, diversas configura-

ciones especificas pueden tener lugar bajo el término de RCS a partir de la combinacién
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de distintas opciones de los factores presentados. Si bien las diferencias entre ellas
pueden ser determinadas a través del modelo presentado, diversas decisiones de op-
eracion y gestién de las RCSs son comunes a todas y pueden ser facilitadas con el uso
del modelo, tal como se describe en Ballejos y Montagna (2004b) y Ballejos y Montagna

(2008a) y se detalla a continuacién en esta Seccion.

3.2.1. Nivel estratégico

En el nivel estratégico las RCSs son configuradas. También se definen sus objetivos.
Algunas cuestiones estratégicas que son cruciales para las RCSs incluyen la definicion
de la estructura de la red y su reestructuracion cuando corresponda (seleccién de socios
y plantas de produccién, ubicacién de unidades productivas, etc.). También la definicién
de los niveles de produccion, de los puntos de stock, la seleccién de canales y centros de
distribucién, el desarrollo de nuevos productos, acceso a nuevos mercados, tercerizacion
y gestion de precios, o, en general, qué productos producir, en qué plantas y cémo
proveer los productos a los mercados (Min y Zhou, 2002; Sauer y Appelrath, 2003;
Tang, 2006).

Tal como se verd, en muchas de estas decisiones influyen significativamente las car-
acteristicas de la RCS. Si bien muchos ejemplos pueden ser definidos como una RCS,
quedan muchos aspectos de las mismas que deben precisarse para poder desarrollar
mecanismos apropiados de toma de decisiones para la red particular con la que se
trabajara.

Holmen y otros (2003), por ejemplo, describen un proceso de seleccién de proveedores
para disenar redes de provisién de productos. Muchas veces estas decisiones son tomadas
desde un punto de vista diddico, de comprador-vendedor. Sin embargo, muchas de estas

caracteristicas tienen impacto significativo en toda la red.

Chang y otros (2006) describen un proceso de seleccién de socios en el disefio de
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RCSs. En primer lugar, los objetivos principales deben ser considerados. Para la selec-
ciéon de socios deben definirse los procesos y actividades que deben tener lugar en la
operacién de la RCS. Luego, se deben analizar los perfiles de las organizaciones que se
van a involucrar, para determinar las caracteristicas y el rol de cada una en relacién
a los demés miembros de la red (clientes, proveedores, competidores, etc.). Las carac-
teristicas y perfiles de los miembros afectardan los productos que se pueden desarrollar
con determinada configuracién de la RCS. Esto tiene mucha importancia en las cadenas
de suministro del tipo “build-to-order” o produccion por pedido, en donde la cadena se

configura segtn el producto a producir (Gunasekaran y Ngai, 2005; Wang y Shu, 2007).

Del mercado a ser atendido por la RCS, se debe considerar la dispersion geografica
de los socios, no sélo en lo que hace a la distancia entre los mismos, sino también en lo
que respecta a cuestiones culturales, legales, etc. También el tamano de las organiza-
ciones participantes es critico para analizar si las demandas y los niveles de inventario
que maneja la RCS se pueden satisfacer con los participantes involucrados. Si mas orga-
nizaciones se deben incluir para llevar adelante determinada actividad o cumplir con un
objetivo, entonces la integracion horizontal entre organizaciones con competencias sim-
ilares debe ser analizada. Inclusive, la integracion vertical en la RCS define el ntimero

de etapas o actividades complementarias que se incluiran.

Por otro lado, teniendo en cuenta la existencia de barreras de entrada, nuevos socios
podran rapidamente unirse a la RCS para alcanzar los niveles de demanda exigidos
para determinados productos dependiendo de diversos factores de la red: formalidad,
duracion, niveles de coordinacion, etc. Esto, de algiin modo, afectara la flexibilidad de

la red.

Estos y otros factores se deben analizar para seleccionar nuevas organizaciones par-
ticipantes de acuerdo a las necesidades y objetivos de la RCS, teniendo en cuenta

caracteristicas del producto, mercado, demandas, condiciones econémicas y politicas,
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etc. Ademas, la seleccién puede ser responsabilidad de una tnica organizacion lider o
puede ser ejecutada con la cooperacién de todos los miembros de la RCS. Esto depende
de la evaluacion del factor relacion interorganizacional, que establecerd si el control y
poder de la red estan en manos de una organizacion individual o si el ajuste mutuo
entre socios es el principal mecanismo de coordinacion utilizado para llevar adelante

ésta y otras decisiones del nivel estratégico.

Otra decisién importante de nivel estratégico en RCSs es la instalacion de las
unidades que conforman la red: plantas de produccién, almacenes, centros de distribu-
cién, etc. Por ejemplo, para la instalacion de centros de aprovisionamiento de material
(materias primas, productos terminados, etc.), se debe realizar el andlisis de diversos
factores de los presentados anteriormente de manera de proveer agilidad y lograr reducir
tiempos y costos (Shah y Goh, 2006). Un hub de aprovisionamiento es un lugar donde
todos o algunos de los materiales involucrados son almacenados. A veces, a través de un
acuerdo con los proveedores, los materiales son pagados sélo cuando son consumidos.
Estos centros tienen valor para industrias que sufren variacion e incertidumbre de de-
mandas, reduccion de los ciclos de vida de los productos y tiempos de entrega inciertos.
Para su instalacion se deben examinar distintos factores de los presentados. La disper-
sion geogrdfica y el tamano de las organizaciones pueden colaborar en el analisis de la
conveniencia de su creacion. También la duracion de la RCS puede influir en su justi-
ficacion. Luego, una vez que su instalacién esta decidida, se deben considerar factores
como el tipo de flujo y la sentido del intercambio, ademéas de los niveles y mecanismos

de coordinacion.

Por lo tanto, se debe utilizar el andlisis de diferentes factores para la toma de
decisiones de nivel estratégico en la RCS. Se pueden obtener combinaciones muy difer-
entes de las opciones de los mismos en RCSs de caracteristicas muy disimiles. Las

metodologias que se desarrollan para fines especificos se deben aplicar teniendo en
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cuenta su validez en el ambiente bajo analisis. Este tipo de problema enfatiza el valor
del modelo de caracterizacién de RIOs presentado en el capitulo previo. También, los
factores citados muestran que muy diferentes configuraciones se pueden formar bajo el

término “Redes de Cadena de Suministro”.

3.2.2. Nivel tactico

Desde un punto de vista tdctico varias cuestiones pueden ser analizadas. Ganeshan
y otros (1999) afirman que se trata de decisiones que son funcionales por naturaleza,
y deben focalizarse en la implementacion de decisiones estratégicas. Ellas incluyen la
planificacién de actividades para alcanzar eficientemente los niveles de demanda real,
gestion de pedidos de proveedores internos o externos y gestion de inventarios para pro-
gramar la produccién y las operaciones. También las decisiones relativas al desarrollo de
vinculos con los socios, el logro de eficiencias en la gestion de operaciones y transporte,
seleccion e implementacién de TICs son consideradas en este nivel. Todas ellas incluyen

el procesamiento y control de informacién entre varias entidades.

La planificacion de operaciones serd obviamente afectada por la dispersion geogrdfi-
ca entre los socios de la RCS. Aun mas, el numero de organizaciones con competencias
especificas limitara la cantidad de opciones a evaluar. La capacidad de produccién, rela-
cionada con el tamano organizacional, se debe considerar en la planificacion, tanto como
el tipo de integracion existente entre los miembros. Si existen organizaciones con inte-
gracion horizontal, diversas alternativas pueden proponerse para distintas condiciones.
Obviamente, la seleccion de los criterios finales de performance para la planificacion de
la produccién a implementar sera fuertemente influenciada por la relacion interorgani-
zacional existente entre los miembros involucrados.

La simulacién es una herramienta muy 1til que brinda soporte a cuestiones técnicas.

Umeda y Jones (1998) destacan dos dreas que generan problemas técnicos al aplicar
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simulacion en estas situaciones: la representacion de procesos de negocio y la comuni-
cacion. La primera esta relacionada con la integracion y acoplamiento entre procesos
y sus comportamientos, ampliamente relacionados a los factores tipo de integracion
y tipos de interdependencias presentados. La comunicacion se refiere a los diferentes
tipos de intercambio y su frecuencia, cuyo analisis puede ser facilitado considerando
los tipos de flujo en la red, la frecuencia de conformacion, la estabilidad y el grado de

interdependencia.

La dispersion geogrdfica y las principales dreas involucradas de cada organizacion
deben analizarse, por ejemplo, al seleccionar las fuentes de los requerimientos para el
desarrollo de un SIO y cuando se estudien las distintas posibilidades de comunicacion
entre los socios. El analisis del tipo de relacion interorganizacional existente es crucial

para el analisis de contingencias y riesgos ademas de serlo también para su prevencion.

La existencia de barreras de entrada a la RCS debe ser considerada para distintas
actividades, por ejemplo, las involucradas en el analisis de requerimientos para el desar-
rollo e implementacién de un SIO (seleccién de stakeholders, andlisis de requerimientos,
etc.). En caso de ser una RIO abierta, se debe tener en cuenta que cualquier organi-
zacion puede unirse en cualquier momento a la RIO. También, los factores tecnologicos
son importantes al estudiar la factibilidad de la implementacion de diferentes platafor-
mas. La formalidad de la RCS y su duracion influencian el tipo y las caracteristicas del

soporte tecnoldgico a implementar para soportar las interacciones.

Otra cuestion importante por estos dias es la incorporacién de tecnologia para la co-
ordinacién y soporte de las actividades en la operacion de las redes. Mas especificamente
los SIOs son las plataformas tecnoldgicas mas diseminadas utilizadas para soportar y
habilitar la operacion de la red, las interacciones y los intercambios entre las firmas
participantes. Por ello, se debe determinar un conjunto basico de caracteristicas de la

RCS para facilitar la ejecuciéon de los procedimientos que se deben desarrollar previa-
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mente a la implementacién de cualquier plataforma tecnolégica. Sin duda, los factores
descriptos afectan cada etapa del desarrollo e implementacion de SIOs de diferentes

maneras y con diferentes grados e impacto.

3.2.3. Nivel operativo

Las decisiones de nivel operativo son a corto plazo y se centran en las actividades
diarias: la planificacién de la utilizacién de recursos, el ruteo de los productos, gestién
y control de inventario, etc. Todas ellas son concernientes a la operacion eficiente de la

RCS y utilizan medidas de performance y control (Ganeshan y otros, 1999).

Para la gestion de inventario, los perfiles de las organizaciones y el tipo de inte-
gracion son factores claves para conocer cuantos socios hay y quiénes son. Inclusive,
para calculos de tiempos y costos, la dispersion geogrdfica brinda informacién que debe
ser considerada para determinar las rutas que se utilizardn. Para la planificacion y
produccién, se deben analizar los socios con competencias similares o la existencia de
integracion horizontal para, por ejemplo, lograr alcanzar determinada demanda o nive-
les de stock. Para la planificacién a corto plazo distintos mecanismos de coordinacion
de la RCS se deben tener en cuenta tanto como los tipos de flujo. También el tipo de
relacion interorganizacional existente determinard los procesos de toma de decisiones

dentro de la RCS.

También las actividades relacionadas con la coordinacion detallada y recronogra-
macién de las plantas y entre plantas, la cronogramacion de la produccion entre difer-
entes plantas, la cronogramacion de transportes y ruteo, tiempos de almacenamiento en
depdsitos, la estimacién de recursos, etc., son todas decisiones operativas fuertemente
afectadas por las caracteristicas de la red (Sauer y Appelrath, 2003).

Otra cuestion operativa importante en las RCSs es la gestion de riesgos, que in-

cluye diversas decisiones que tienen que ser tomadas para mitigar incertidumbres en
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demandas de clientes, provisiones y costos. También, por ejemplo, se deben considerar
los riesgos de pérdidas causadas por desastres naturales (Tang, 2006). En relacién a
esto, Harland y otros (2003) identifican diferentes tipos de riesgos que pueden ocurrir
en las redes de suministro. Ellos también describen una herramienta para identificar,
evaluar y gestionar estos riesgos. La formalidad de las relaciones en la RCS se debe
analizar para resolver la incertidumbre en las provisiones. También, diversas estrategias
para gestionar estas contingencias se utilizan para la asignacion dindmica de érdenes de
proveedores. Para ese propésito el primer factor a considerar es el perfil de las organi-
zaciones para detectar organizaciones proveedoras. Incluso factores como la dispersion

geogrdfica y los tipos de flujo junto con el sentido del intercambio son significativos.

El comportamiento de la RCS y, por ende su performance, son un resultado que
depende de dos factores: su estructura y la coleccion de tomadores de decision separa-
dos en tiempo, espacio y culturas. Por lo tanto, el trabajo con proveedores y clientes
en RCSs significa, a un nivel operativo, cadenas de decisiones, resolucion conjunta de
problemas, intercambio de informacién y practicas de calidad (van der Velde y Mei-
jer, 2002). Las organizaciones en una RCS intercambian, entre otras cosas, informacién
sobre cronogramas de produccion, cambios de diseno y problemas. Dependiendo de
diferentes factores, se pueden ajustar los planes dindmicamente y encontrar soluciones
conjuntas minimizando riesgos. Esta reduccion de riesgos se ve favorecida por la trans-
parencia en la informacién, que permite la reduccién de tiempos de espera, inventarios

y produccion excesivos, etc.

Por otro lado, también en todas las decisiones operativas, los factores tecnoldgicos
tienen gran importancia, debido a que describen cuestiones inherentes al soporte de
las relaciones. Su analisis es también importante para lograr intercambios eficientes de

informacion.
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3.3. Aplicacién del Modelo a un Caso de Estudio en la Provin-

cia de Santa Fe

Para ejemplificar las distintas propuestas de la presente tesis, comenzando por la
aplicacion del modelo de caracterizacién de RIOs, se seleccioné un caso real en el area
de salud de la Provincia de Santa Fe. Si bien son innumerables los procesos que tienen
lugar dentro del Sistema de Salud provincial, las aplicaciones se focalizaran en las or-
ganizaciones intervinientes en el proceso de produccién y distribucion de medicamentos
de atencién primaria (o medicamentos esenciales) a los hospitales de la provincia. Es
un ejemplo complejo no sélo por el hecho de que su objetivo final es la prestacion y
optimizacién del servicio publico de salud en la provincia (con el valor que supone la
salud de la poblacién) sino también por varias particularidades propias del caso que
no son comunes y que también se deben considerar. A diferencia del ejemplo anterior,
en este caso el foco estd puesto en una red que no puede ser clasificada como un tipo
especifico, con un nombre predeterminado. Por el contrario, se trata de una red cuyas
caracteristicas son muy especiales.

A continuacién se describe el caso de estudio en general considerando la informa-
cién obtenida sobre el mismo de las reuniones y entrevistas realizadas que se adjuntan
en el Anexo A de la presente tesis. Posteriormente se analizan las organizaciones y
particularidades especificas del proceso de produccién y distribucién de medicamentos

esenciales en la provincia.

3.3.1. Descripcion del caso de estudio

La salud publica en la provincia de Santa Fe tiene un rol protagdnico ante la necesi-
dad de cubrir una creciente demanda de prestaciones requeridas por la comunidad. La
falta de cobertura de las obras sociales, las condiciones sociales de pobreza y el deterioro

de los ingresos reales de la poblaciéon han consolidado al servicio de la salud publica
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provincial como politica de estado.

El Sistema de Salud de la provincia estd organizado en distintos niveles de atencion
brindados por hospitales, SAMCos -Centros de Servicio de Atencion Médica para la
Comunidad- y Dispensarios (también denominados CAPS -Centros de Atencién Pri-

maria de Salud-) que ofrecen distintos niveles de complejidad y programas prioritarios.

El modelo adoptado por el Ministerio de Salud tiene por finalidad brindar un conjun-
to de prestaciones correspondientes al primer nivel de complejidad, destinado a aquella
poblacién provincial sin cobertura explicita. Para implementarlo existe, en principio,
una estructura de tipo jerarquica en donde la provincia se divide en 9 zonas de salud
(Figura 3.1), cada una a cargo de un jefe de zona de salud. Luego, dentro de cada
zona de salud existen hospitales seleccionados como base referenciales (54 en total en
la provincia) que tienen el objetivo de ser referentes en la gestién de salud de otros
hospitales (no base), SAMCos y dispensarios que se localizan geograficamente en la

misma zona de salud del hospital base del que dependen (Figura 3.2).

La RIO estd destinada a todo lo que hace a la Atencién Primaria de la Salud
(APS) que incluye: atencién de urgencias, consultorios externos, vacunacion, labora-
torios bioquimicos, administracion de medicamentos, implementacién de programas de
prevencion, implementaciéon de programas de educacion en salud, etc. Sin embargo,
debido a la magnitud del ejemplo, se acoté el alcance del caso de estudio al proceso
de produccién y distribucién de medicamentos debido a que sus particularidades hacen

necesario un estudio minucioso.

Zonas de Salud

Una zona de salud corresponde a una region geografica determinada de la provin-
cia, cuyas autoridades cumplen funciones de coordinacién y control de los hospitales y

centros de salud que desarrollan sus actividades en esa regién. Cada zona de salud tiene
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Figura 3.1: Zonas de salud de la provincia de Santa Fe
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Figura 3.2: Organigrama del area de salud de la provincia de Santa Fe
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un jefe de zona de salud y un profesional farmacéutico cuyas tareas principales estan
relacionadas con los controles de calidad y de almacenamiento de los medicamentos en

las farmacias de los hospitales pertenecientes a su zona de salud.

Hospitales, SAMCOs y Dispensarios

Existen en la provincia més de 520 establecimientos ptblicos para la atencion de
la salud distribuidos geograficamente entre los cuales se pueden distinguir hospitales,
SAMCos vy dispensarios. Cada uno de ellos se diferencia segtn el nivel de complejidad en
el cual se desarrollan o especializan distintos servicios. Todos tienen por objetivo brindar
servicios primarios de atencién en salud (servicios que integran la asistencia, el control,
la prevencién de enfermedades, la promocién de la salud y la rehabilitacién). En ellos,
diversos equipos de atencién primaria brindan sus servicios, los cuales estan integrados
(al menos) por un médico, un enfermero de atencién primaria y agentes sanitarios. A
estos ultimos también se los denomina promotores de salud y son quienes estdn en
contacto directo con la comunidad, especialmente adiestrados en acciones basicas de
prevencion y promocion de la salud. Son el contacto directo entre la poblacién y los
servicios de salud.

Diversos profesionales desempenan sus funciones en estos centros. Entre ellos, existen
médicos clinicos, pediatras, ginecologos, obstetras, dentistas, psicologos, etc. También
existen asistentes que brindan colaboracién con los distintos médicos, ademas del per-
sonal administrativo que tiene a su cargo la elaboracion manual de estadisticas sobre
el seguimiento y control de pacientes.

La principal diferencia entre los SAMCos y los dispensarios es que los primeros, al
igual que los hospitales, son entidades de autogestion. Es decir, administran dinero y
tienen poder decisorio representado por el Consejo de Administracién. La estructura

y funcionamiento de estos centros de salud es similar a la del hospital piblico. Sin
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embargo, los SAMCos surgen debido a la peticién y gestion de su puesta en marcha por
parte de diversas instituciones sociales que luego tienen representantes en su Consejo
de Administracion.

El dinero que administran los SAMCos proviene de dos fuentes: (a) las partidas
provenientes de las autoridades de salud de la provincia y del municipio y (b) de la
atencién en esos centros de pacientes que poseen obra social, a quienes se les pide la
entrega de 6rdenes a cambio de los medicamentos y servicios prestados. Las mismas son

posteriormente presentadas en las respectivas obras sociales.

3.3.2. Analisis de la RIO de produccién y distribucién de medicamentos

esenciales en la provincia de Santa Fe

Si bien para analizar la integracion consistente de los procesos que tienen lugar en
el drea de salud de la provincia se deberia trabajar con un alcance méas amplio, para
el desarrollo de la presente tesis se seleccion6 la RIO particular que tiene lugar para la
produccion y distribucién de medicamentos de atencion primaria, también denominados
medicamentos esenciales. Con esto, se facilita de alguna manera la comprension de las
distintas propuestas a ser desarrolladas, ya que se acota el alcance de la RIO de atencion
de la salud que involucra gran cantidad de procesos con distintos objetivos particulares.

Por otro lado, debido al rol similar jugado tanto por los SAMCos como por los
Dispensarios en lo que a gestién de pedidos y medicamentos se refiere, todos ellos
seran tratados indistintamente bajo el concepto de centros de salud durante el resto
de la tesis. También se incluiran bajo este término a los hospitales que no son bases
referenciales, ya que dependen de otro hospital base referencial para solicitar y obtener
los medicamentos esenciales.

Las organizaciones que participan en la RIO del caso de estudio se muestran en la

Figura 3.3 y se describen a continuacion.
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Figura 3.3: RIO de produccion y distribucién de medicamentos

Ministerio de Salud

El Ministerio de Salud es el organismo provincial que soporta econémicamente la
provision de medicamentos de atencién primaria producidos por el Laboratorio Industri-
al Farmacéutico, por un lado, y los comprados mediante licitacién ptblica a laboratorios
privados.

Las entidades que tienen roles activos en el proceso de distribucién de medicamentos
a hospitales base son la Farmacia y Drogueria Central (que tiene a su cargo la logistica
y gestién de pedidos y medicamentos) y la Direccién de Programacién de Insumos
(que tiene a su cargo las licitaciones piblicas por las cuales se realizan compras a los
laboratorios privados). Ambas organizaciones dependen de la Direccién Provincial de
Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central que depende directamente del Ministerio de
Salud.

Los hospitales base de la provincia (54 en total) son provistos con un total de 80
medicamentos de atencién primaria por parte del Ministerio de Salud que conforman

el 100% de los utilizados para atencién primaria. De esos 80 medicamentos, 42 son
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producidos por el Laboratorio Industrial Farmacéutico (que se describe en la subseccién

siguiente).

En relacién a los consumos reales, los medicamentos que son producidos por el Lab-
oratorio Industrial Farmacéutico cubren el 94 % de las consumos en atencién primaria
de la salud. Su fabricacion esta autorizada por el Ministerio de Salud de la Provincia
de Santa Fe y se producen en 4 areas especificas: polvos, comprimidos betalactami-
cos, comprimidos y semisélidos (cremas) segin distintas normas. La parte restante de
medicamentos (6 %) que no son producidos por el LIF son adquiridos por medio de
licitaciones publicas que son gestionadas por el Departamento de Programacion de In-

sumos que depende de la Direccién de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central.

Por otro lado, mensualmente, cada hospital piblico de la provincia recibe partidas
de dinero por parte de este Ministerio, incluyendo entre ellas las destinadas a la compra
de medicamentos que no sean de atencién primaria. También cuentan con el dinero
producido por la autogestién, producto de donaciones especificas y de las ganancias
obtenidas por la atencién de pacientes que cuentan con obras sociales y entregan érdenes

de las mismas a cambio de las prestaciones recibidas.

Los hospitales deben administrar tanto las partidas como los producidos propios or-
ganizando licitaciones publicas para adquirir medicamentos de las especialidades aten-
didas en cada uno, ademas de otros gastos. No existe compra centralizada a través de la
Direccién Provincial de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central, pues son especificos
para las necesidades de cada hospital. En general, estos remedios no son derivados a los

centros de atencién primaria.

Con esto, dos modelos conviven en el area de gestion de medicamentos en la provin-
cia: por un lado, un modelo centralizado en el que el Ministerio de Salud se hace cargo
de la produccién o compra y provision a los hospitales base de los medicamentos para

la atencion primaria de pacientes. Por el otro, un modelo descentralizado, en el que
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cada hospital base recibe partidas de dinero o usa fondos propios para realizar com-
pras (directas o por medio de licitaciones publicas) de medicamentos especificos de las

especialidades que son atendidas en cada hospital.

Laboratorio Industrial Farmacéutico

El Laboratorio Industrial Farmacéutico (LIF) es una sociedad anénima cuya
totalidad de acciones pertenece al estado, por lo que puede definirse como una empresa
del estado. Su rol es satisfacer las necesidades de medicamentos esenciales del Ministerio
de Salud de la Provincia de Santa Fe mediante la produccién de 42 medicamentos.
El LIF se encarga de adquirir las drogas que necesita negociando directamente con
los proveedores nacionales e internacionales y terceriza el control de calidad de los

medicamentos que produce.

El LIF recibe periédicamente pedidos de la Farmacia y Drogueria Central (que es
su unico cliente) solicitando la produccién de determinados medicamentos en determi-
nadas cantidades, los que deben ser provistos en una fecha en particular. Para ello,
el laboratorio gestiona de manera independiente sus procesos de compras de drogas o

medicamentos.

El LIF cuenta también con un Agente de Propaganda Médica (APM) que interactiia
con el responsable farmacéutico de cada hospital base y recolecta informacién sobre el
consumo real de los medicamentos suministrados (y consumidos por ellos y sus centros
de salud dependientes). El LIF entonces, planifica su produccién sobre la base de los
pedidos realizados por la Farmacia y Drogueria Central y de la informacién recopilada

en los hospitales.

En conclusién, el LIF cuenta con dos fuentes de informacién para determinar la
cantidad a producir. Por un lado recibe un pedido formal de la Farmacia y Drogueria

Central, que ha reunido la informacion de todas las zonas de salud de la provincia. Por
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otro lado cuenta con los datos “informales” que ha recogido el APM en su visita a los
hospitales, con el objetivo de lograr obtener informacion mas exacta de demandas y
consumos para realizar prondsticos mas precisos. Esta persona accede personalmente
a la base de datos del Servicio de Farmacia o a las planillas que fueron completadas
de manera manual por el encargado de la Farmacia de cada hospital. Es interesante
senalar que no existe una aplicacién similar en todas las farmacias, ni procedimientos
comunes para gestionar el stock. Cada hospital maneja y recopila la informacion de
sus centros relacionados de manera particular y completamente independiente de los
demés hospitales. Es decir, de la misma manera en que no existen procedimientos
consensuados para la gestiéon de los medicamentos (por ejemplo, niveles de inventario),
tampoco existen mecanismos consensuados de gestion de la informacion relacionada a

los medicamentos (carga, modificacién, almacenamiento, etc.).

El APM debe también enfrentarse a los problemas de compatibilizacién de nomen-
claturas (nombres comerciales, drogas, etc.) que existen entre los diversos participantes.
Hay una gran inconsistencia de términos entre las distintas organizaciones involucradas

en los procesos.

Direccién de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central

El area de Farmacia de la Direccién Provincial de Farmacia, Bioquimica y
Drogueria Central (DFDC) tiene a su cargo diversas tareas asociadas a la relacién
con entidades privadas por un lado y a la relacién con entidades publicas por el otro.
Los procesos relacionados con las entidades privadas son las inspecciones que deben
ser realizadas para la habilitacion de nuevas droguerias, farmacias y laboratorios o
fiscalizacion de los que ya se encuentran en funcionamiento.

Los vinculos con entidades piblicas tienen dos origenes diferentes: por un lado la

gestion de la logistica y suministro de medicamentos y por el otro los procesos de
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farmacovigilancia (vigilancia epidemiolégica de los farmacos una vez que han sido com-
ercializados) que son los mismos procesos de inspeccion y fiscalizacion que tienen lugar

con las entidades privadas.

Todas las actividades llevadas adelante por el departamento y los procesos ejecuta-
dos para la recolecciéon o generacion de informacién son documentados por medio de

planillas manuales.

El Departamento de Programacién de Insumos (DPI) (dependiente de la
DFDC) recibe periddicamente los pedidos provenientes de la Drogueria Central para
realizar compras de medicamentos de atenciéon primaria a laboratorios privados. Con
esta informacion el departamento inicia el tramite correspondiente y contintda el pro-
ceso completo de compra de los medicamentos, que son fisicamente entregados en la

Drogueria Central.

El DPI también se encarga de realizar los tramites correspondientes al control
periédico de calidad de los productos adquiridos, que es solicitado a organismos ex-

ternos.

La Farmacia y Drogueria Central o Drogueria Central (DC) (dependiente
de la DFDC) se encarga de planificar, coordinar y controlar la distribucién de los
medicamentos a las zonas de salud. Tiene a su cargo el depdsito de medicamentos de
la provincia. En la DC se reciben las solicitudes de las zonas de salud y se generan
periédicamente pedidos de produccién para el LIF por un lado, y de compras para el

DPI para iniciar el proceso de licitacion.

Otra tarea de la Direccion de la DC es coordinar la produccion con el LIF, a través
de la confeccién de planillas de pedido en donde, ademas de las especificaciones de
los medicamentos solicitados para produccién, se detalla la fecha de entrega requerida
por la drogueria (generalmente es un mes antes de la estimacién de su distribucién).

Con la informacion gestionada emite estadisticas de consumo que son utilizadas en las
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asignaciones de partidas de medicamentos a las diferentes zonas de salud. En relacién a
los ingresos a la drogueria, la direccién debe controlar cantidades, fechas de vencimiento,

cumplimiento de érdenes de provision, etc.

Los ingresos en la drogueria pueden provenir de tres fuentes distintas: la produccién
proveniente del Laboratorio Industrial Farmacéutico, los medicamentos comprados por
licitaciones a laboratorios privados y los Programas Nacionales de Salud (PNs), que
dependen del Ministerio de Salud de la Nacion y proveen a las provincias medicamentos
especificos para el tratamiento y prevencion de determinadas enfermedades y afecciones.
Si el ingreso es de un laboratorio privado, se emite un certificado de recepcion definitivo
que luego es enviado al Departamento Control de Compras dependiente del Ministerio
de Salud de la Provincia. Por otro lado, entre los PN vigentes se encuentran: PN de
Inmunizaciones (que realiza envios trimestrales), PN de Maternidad e Infancia (realiza
envios mensuales) y PN de SIDA (envios mensuales). Todos los ingresos son controlados
por nimero de lote y fecha de vencimiento para proceder luego a su almacenamiento

en el deposito.

Cada zona de salud de la provincia envia mensualmente por fax una planilla de
consumo, existencia y pedidos, englobando todos estos items para todos los hospitales

de su area de cobertura.

En la DC, mensualmente se elaboran las planillas de asignaciones por zona de salud
(teniendo en cuenta las planillas de consumo enviadas por ellas), luego se realiza el
control de existencia y se registran las salidas de los medicamentos. Posteriormente,
se preparan los pedidos para ser enviados a cada zona. Una vez listos, las copias de
las planillas son enviadas junto con los medicamentos a cada depdsito de las zonas
de salud en un dia particular previamente estipulado con cada uno de ellos. Segun
diversas circunstancias (demanda, dispersion geogréfica, etc.) hay depdsitos a los que

los envios se realizan de forma quincenal, otros de forma mensual, y hay algunos también
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cuya periodicidad es bimestral. Para hacer los envios la Drogueria cuenta con un tnico
camién, por lo que es necesario también procurar la utilizacién 6ptima de este recurso

(por ejemplo, juntando envios a zonas cercanas, cambiando fechas de distribucién, etc.).

Zonas de Salud

Las zonas de salud (tal como se mostré en la Figura 3.1) conforman una divisién
geografica de la provincia de Santa Fe, de manera de facilitar la gestion de distintas
cuestiones de salud, principalmente, la de medicamentos. Cada zona de salud cuenta
con un director y un profesional farmacéutico, ademas de otros cargos administrativos.
También cuenta con un depdsito de la zona, administrado por un encargado.

Las zonas de salud tienen a su cargo la recoleccién de pedidos de los hospitales
base de sus regiones, asi como también la administraciéon de los medicamentos y su
distribucién una vez recibidos de parte de la Drogueria Central. Para ello, completan
planillas manuales similares a las remitidas por los hospitales a su cargo, pero reuniendo
la informacion de todos ellos, para generar un pedido comun.

Una vez recibido el pedido, el profesional farmacéutico es el encargado de realizar
el control del pedido y firmar el remito, para luego organizar su almacenamiento en el

deposito local y su posterior distribucion a los hospitales base.

Hospitales Base Referenciales

Existe al menos un hospital base referencial u hospital base por cada zona de
salud. En total hay 54 hospitales base diseminados en toda la provincia. Ellos son los
encargados de centralizar los pedidos de los centros de salud dependientes y sumarlos a
los pedidos propios para remitir un pedido general (en forma de planilla preimpresa que
se completa de manera manual) a la zona de salud correspondiente. Lo mismo ocurre

con la recepcién de medicamentos. Ellos reciben también los medicamentos destinados
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a los centros de salud dependientes y se encargan de su distribucién. Para realizar esta
gestion, cada hospital base cuenta con un depdsito propio de medicamentos, el cual es
periédicamente controlado por el profesional farmacéutico de la zona de salud a la que

pertenece.

Los hospitales base consumen 350 medicamentos distintos. Los que no son provistos
por la DC (270 en total) son adquiridos de manera independiente por cada hospital,
a través de los fondos generados producto de la autogestion o fondos provenientes de
partidas especiales utilizando distintos procedimientos (licitaciones publicas, compras

directas, etc.).

Los medicamentos suministrados por el Ministerio a través de la DC y los comprados
de manera independiente son gestionados en la farmacia de cada hospital, dirigida
por un profesional farmacéutico. También, distintos controles son realizados a estos
medicamentos en relacién a su calidad, seguridad, condiciones de almacenamiento, etc.

por parte de farmacéuticos dependientes de cada zona de salud.

Cada hospital base cuenta con un area de Servicio de Farmacia que se encarga del
manejo de los medicamentos. El servicio cuenta con distintas areas: jefatura, expendio

a sala (pacientes internados), expendio al publico (pacientes ambulatorios) y depdsito.

Para el pedido de medicamentos a la zona de salud se completa mensualmente
una planilla preimpresa con los datos de los medicamentos pedidos. La cantidad total
tiene relacién directa con el consumo que registra el servicio de farmacia, tanto de
pacientes internados como de pacientes ambulatorios, como también de los consumos
registrados en los centros de salud a cargo. La planilla es firmada por el Jefe de Servicio
de Farmacia y el Director del hospital, y es llevada a la oficina de la zona de salud,
donde el responsable farmacéutico centraliza los pedidos de todos los hospitales base a

su cargo.

Por otro lado, para la compra de medicamentos que no son de atenciéon primaria, el
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listado de faltantes es enviado al Encargado de Compras del hospital, quien organiza
y gestiona las licitaciones de medicamentos, ademés de realizar tareas relacionadas con

las compras de cualquier tipo de elementos para el hospital.

El consumo de medicamentos dentro del hospital se divide en dos grandes grupos:
el consumo en internacion, y el consumo ambulatorio. El consumo en internacion es
el destinado a los pacientes que se encuentran internados en las salas de las distintas
areas del nosocomio. En ellas, se maneja un stock minimo para cubrir las necesidades
semanales para la internacion. Luego, una vez por semana, se completa manualmente
una planilla preimpresa que se remite al Servicio de Farmacia del hospital con los
pedidos de medicamentos necesarios. Los datos requeridos para el control de consumo
de las salas son registrados de manera manual. El Jefe del Servicio de Farmacia audita
periédicamente estas salas para controlar el consumo y condiciones de mantenimiento

de los medicamentos.

Los pacientes ambulatorios son los pacientes atendidos en los consultorios externos
del hospital, o bien, los pacientes que estuvieron internados y son dados de alta. En
caso de ser ordenados medicamentos para su tratamiento, los pacientes se deben dirigir
a la ventanilla de expendio al ptblico del servicio de farmacia del hospital y entregar
la orden del especialista con el detalle de los medicamentos recetados y el niimero de
DNI del paciente. Por lo tanto, el paciente debe mostrar su documento de identidad
para que los medicamentos le sean entregados. Esto, ademaés de ayudar en el control
del consumo general de medicamentos, permite también el control de medicamentos

particulares, por ejemplo, psicotrépicos.

Toda la informacion relativa al consumo de medicamentos se registra de distintas
maneras en los hospitales base. Algunos utilizan planillas de célculo en las PCs que
posee el Servicio, mientras que otros utilizan una aplicacion o sistema particular. Esta

disparidad esta relacionada generalmente con la existencia de soporte en términos de
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conocimientos y servicios informaticos requeridos. Es decir, algunos hospitales cuentan
con personal profesional encargado de brindar los servicios informaticos dentro de los
mismos. Otros cuentan con profesionales no informaticos, pero idéneos para tal fin,
mientras que otros tercerizan este servicio abonandolos con fondos propios (autogestion,
cooperadoras, etc.). Cada hospital administra por lo tanto la informacién de manera
diferente, ya que también cuenta con distintas clases de soporte en caso de tener que

solucionar problemas o errores de la aplicacién.

Centros de Salud

Existen 560 centros de salud dependientes de los hospitales base. Personal admin-
istrativo perteneciente a cada centro completa mensualmente una planilla igual a la
preparada por el hospital para sus pedidos, pero agregando informacién sobre el con-
sumo de los medicamentos y el stock en existencia.

Dependiendo de las existencias en los hospitales base, en algunas ocasiones los pe-
didos de medicamentos por parte de los centros de salud pueden ser cubiertos con la
existencia en stock en el depdsito del hospital, sin necesidad de tener que esperar a la

generacion del pedido general por parte del hospital a la Drogueria Central.

Organizaciones externas

A nivel externo, distintos proveedores, laboratorios privados, pacientes y otras areas
del gobierno (por ejemplo: Administracién Nacional de Medicamentos, Alimentos y
Tecnologia Médica ~ANMAT-, quien certifica la calidad de los medicamentos, etc.),
interactian con los miembros de la RIO.

Por otro lado, un actor externo importante a nivel nacional es el Programa REME-
DIAR (Remediar, 2008), mediante el cual la nacién envia directamente a los centros

de salud determinados medicamentos para atenciéon primaria. La cantidad varia entre
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periodos segun la demanda del periodo anterior. Este programa trata directamente con
los centros y recopila su propia informacion, la cual no es compartida con los partici-
pantes de la RIO. Por lo tanto, ni la DC ni el LIF tienen acceso a la informacion rela-
cionada a estos medicamentos. Con esto, se deduce entonces que los datos de consumos
enviados por los hospitales base y los recopilados por el APM no refleja la informacién

del consumo REAL de medicamentos.

Otros Programas Nacionales tienen interaccion directa con la Drogueria Central, ya
que destinan alli los envios de medicamentos especificos, que son luego repartidos en
los hospitales base segiin lineamientos otorgados por las oficinas provinciales de cada

Programa Nacional (por ej. SIDA, Maternidad e Infancia, Inmunizaciones, etc.).

Particularidades de la operacion de la RIO

A pesar que la Figura 3.3 simplifica la situacion, la RIO esta formada por 9 zonas de
salud, 54 hospitales base y més de 500 centros de salud, todos distribuidos geografica-
mente a lo largo de la provincia de Santa Fe. Muchas de las organizaciones participantes,
a pesar de tener responsabilidades similares en el proceso y jugar roles semejantes en la
RIO (por ejemplo, hospitales), deben gestionar situaciones muy disimiles y heterogéneas
debido a las diferentes realidades sociales, culturales, de zonificacién (urbanas, subur-
banas y rurales), etc. La politica de descentralizacién implementada hasta el momento
ha promovido que cada organizacion desarrolle sus propios estandares y procedimien-
tos. Siguiendo estos lineamientos, las infraestructuras tecnoldgicas y aplicaciones in-
formaticas también difieren mucho de una entidad a otra. Esto también produjo que
en la actualidad, el sistema provincial de salud no cuente con ningin tipo de inte-
gracion informética entre las partes que interactian, lo que conlleva no sélo la falta de
consistencia de la informacién que se gestiona y de agilidad en los intercambios, sino

también, a la administracién ineficiente de los diversos recursos (profesionales, materi-
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ales, econémicos, etc.) que se utilizan para lograr la prestacién de servicios de calidad

dentro de la provincia.

Otra consecuencia importante de la falta de informacién y de su integracion y consis-
tencia, es la dificultad para la toma de decisiones en lo que hace a la situacion sanitaria
en toda la provincia. Este tipo de dificultades se ve potenciado por el gran nimero de

unidades que presta servicios de salud diseminados en una amplia superficie geografica.

En relacién a la informacion que se maneja, un problema significativo es el pronosti-
co correcto en base a los consumos reales. Diversas formas de gestion de la informacion
estan involucradas en los procesos de produccion y distribucién de medicamentos de
atencion primaria entre los miembros de la red. Cada organizacién ha desarrollado sus
propios criterios y modelos de gestion de medicamentos. Incluso, los plazos de provisién
y reabastecimiento son diferentes. Generalmente, teniendo en cuenta probables acon-
tecimientos, las organizaciones tienden a programar el pedido de cantidades excesivas
de medicamentos que se deben almacenar en depdsitos (“sobrestockearse”) para evitar
posibles faltantes ante casos no previstos. Asi surgen distintas dificultades e ineficiencias
en la gestion total de la red. Para evitar prondsticos erréneos, las organizaciones han
desarrollado procedimientos para evaluar las érdenes y chequear las fuentes de infor-
macion y asi generar sus propios requerimientos. Por ejemplo, la falta de aplicaciones
informaticas en los hospitales base para gestionar los medicamentos ha forzado al LIF a
solicitar a su APM que recolecte personalmente la informacién de las disponibilidades

en depdsitos y consumos en los hospitales base.

Todos estos constituyen grandes desafios a la hora de realizar propuestas en relacién
a la generacion e implementacién de un SIO como soporte de las relaciones e intercam-
bios que tienen lugar en la RIO de producciéon y distribucién de medicamentos de

atencion primaria de la provincia de Santa Fe.
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3.3.3. Aplicacién del modelo al caso de estudio

En relacion a la RIO descripta en este capitulo para la distribucion de medicamentos
en los hospitales ptublicos de la provincia de Santa Fe, se pueden analizar las distintas
caracteristicas de la misma con los factores propuestos en el modelo presentado en el

Capitulo 2. De este modo, se puede caracterizar la red para los pasos siguientes.

Se puede afirmar que en la dimension organizacional los fines individuales
son simétricos debido a que no existen fines de lucro en la ejecucion de las activi-
dades que corresponden a cada entidad. Sin embargo, el caso del Laboratorio Industrial
Farmacéutico merece un analisis aparte. Si bien es una sociedad del estado, tiene co-
mo mision la de satisfacer las necesidades de medicamentos esenciales o de atencién
primaria de salud del Ministerio de Salud de la Provincia de Santa Fe. También, su
principal objetivo es realizar por si, por intermedio de terceros o asociada a terceros,
actividades industriales, comerciales, financieras y de investigacién y desarrollo que
colaboren en el logro de la mision planteada. Por lo tanto, si bien puede advertirse
determinada asimetria en cuanto a los modelos de gestién utilizados en el LIF por un
lado y en el resto de las organizaciones participantes de la RIO por el otro, es necesario
aclarar que esta asimetria no se traslada a los fines individuales de los participantes,
por lo que ninguno persigue fines de lucro. Esto puede analizarse considerando dos
cuestiones importantes que plantea esta RIO: la primera es que el LIF tiene como tinico
cliente a la Drogueria Central (por lo que no tiene objetivos estratégicos relacionados
con la bisqueda de nuevos clientes o acceso a nuevos mercados) y la segunda, es que se
encuentra completamente fijada y normada la cantidad (en cuanto a drogas distintas)

y tipos (en cuanto a presentaciones) de medicamentos que produce el LIF.

Mientras tanto, las competencias son complementarias, debido a que cada orga-
nizacién participante cumple un rol estratégico en la cadena de produccion y abastec-

imiento de medicamentos a los hospitales. Profundizando el analisis, se puede afirmar
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que existen roles disjuntos entre las organizaciones que participan a lo largo de la
red de abastecimiento (por ejemplo, Laboratorio Industrial Farmacéutico-Drogueria
Central-Zonas de Salud-Hospitales—Centros de Salud). Sin embargo, existen competen-
cias similares entre las organizaciones participantes que cumplen un mismo rol en los
eslabones finales de la red (zonas de salud, hospitales y centros de salud). Si bien no
existen interacciones entre las organizaciones que cumplen un mismo rol, su similaridad
de competencias también se debe considerar, ya que para diversos tipos de estudios las
mismas pueden utilizarse como referentes de manera indistinta. Este andlisis esta rela-

cionado con el perfil de las organizaciones participantes.

Los hospitales entre si, de la misma manera que las zonas de salud y los centros
de salud entre si se analizan como organizaciones similares. A pesar de esto, no se
consideran organizaciones competidoras debido a que el logro de objetivos particulares
por parte de una de ellas no se ve afectado de manera alguna por el logro de objetivos
por parte de otra organizacion con el mismo rol. No existe en esta RIO ocasién alguna
de ventaja de una organizacién con determinado rol (por ejemplo, hospitales) sobre otra
similar en lo que se refiere a recepcién de medicamentos. Esto se debe a que, en principio,
la gestion se realiza sobre la base de pedidos y no estd basada en cantidades fijas a ser
distribuidas entre las organizaciones receptoras de los medicamentos. Mientras tanto,
los distintos roles a lo largo de la red, desde el Laboratorio Industrial Farmacéutico
hasta los hospitales y centros de salud, se pueden analizar como clientes y proveedores

para cada una de las etapas.

La dispersion geografica que existe entre las organizaciones participantes puede
analizarse como regional, debido a que se encuentran emplazadas en el ambito de una
provincia argentina, y con diferencias relativas desde el punto de vista social, cultural,

etc.

La RIO descripta involucra una gran cantidad de organizaciones (més de 500)
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de tamano combinado: desde grandes hospitales hasta centros de salud pequenos em-

plazados en los distintos barrios.

En relacién a las principales areas involucradas de cada organizacion, el nivel
operativo es el nivel en el que se dan la mayor cantidad de interacciones para cumplir

con el objetivo central de la RIO.

Considerando ahora los factores definidos en el Capitulo 2 para la dimension
interorganizacional, puede afirmarse que las ventajas colaborativas fueron las im-
pulsoras de la formacién de la RIO. Esto se debe a que se persiguen mejoras en la
performance del proceso de produccion y distribucién de medicamentos. Al integrar las
actividades y flujos de trabajo que componen el proceso en su conjunto, se logran mejo-
ras en la eficiencia del mismo a través de la reduccion de tiempos de ejecucion y mejor
uso de los recursos. En relacién a esto, el principal objetivo de la colaboracion

perseguido es el logro de sinergias operacionales.

En relacién a la frecuencia de conformacién y duracion de la RIO, este caso
conforma una RIO de unica vez a largo plazo, debido a que a nivel politico deben
garantizarse las prestaciones béasicas esenciales a toda la poblacién, sobre la base de la
entrega de medicamentos de atencion primaria de la salud. Por esto, como se trata de
un servicio que en definitiva depende del Estado provincial y constituye una politica de
estado, en relacion a los fines de la RIQO, la red no tiene fines de lucro. En cuanto a su
formalidad, si bien no existen contratos que especifiquen las caracteristicas formales
de la colaboracién, hay una serie de regulaciones, leyes y controles que establecen lo
que se puede hacer, cémo vincular las organizaciones, déonde y de qué manera realizar
las compras, etc. Estas regulaciones formalizan de alguna manera las relaciones entre

las organizaciones participantes.

Con respecto a la existencia de barreras de entrada, la red es abierta. No ex-

isten restricciones para incorporar nuevas unidades a la red. Las limitaciones estan
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dadas por cuestiones presupuestarias, principalmente, edilicias, etc. Mas atn, si existen
cuestiones demogréficas, sociales, etc., que indiquen la necesidad de incorporar, por
ejemplo, un centro de salud en determinado barrio dentro de una zona de salud, es-
to puede efectivizarse rapidamente si se cuenta con los fondos necesarios para tal fin.
También, analizando la red desde el punto de vista de su estabilidad, se deduce que la
misma es estable. Si bien los miembros de la RIO estan organizados de modo que con-
servan su autonomia, el servicio que prestan en conjunto esta dentro de las obligaciones
del estado provincial, que debe afrontar todos los gastos requeridos para la atencién de
la salud de la poblaciéon provincial. Ademaés, dada la complejidad, el nimero de orga-
nizaciones involucradas y el tamafno de un nimero importante de ellas, es dificil prever
modificaciones o cambios en la configuracién y estructura de la RIO. Sin embargo, tal
como se comento anteriormente, pueden existir ciertas incorporaciones, principalmente,
de las organizaciones que se encuentran en el nivel mas bajo de la estructura de la
RIO dedicadas principalmente a la atencién primaria de la salud e interaccion directa
con pacientes. Esto, que no implica modificaciones en la operacién de la RIO o en sus
fines, puede darse, por ejemplo, por distintas cuestiones de movilidad social, expansion

demografica, etc. que exigen la creacion de nuevos centros de atencion.

En esta RIO el tipo de integracion tiene lugar de manera vertical, involucrando
diversos roles de las organizaciones participantes que de manera conjunta persiguen
la mejora de la performance del proceso completo de produccion y distribucién de

medicamentos.

Si bien existen organizaciones que cumplen el mismo rol dentro de la RIO, no existe
en este caso integracion horizontal, debido a que no existen intercambios ni vinculos
entre las organizaciones con perfiles similares dentro de la red. Es decir, no hay colabo-
racién ni integracién en ningin sentido entre las zonas de salud entre si, ni los hospitales

o los centros de salud.
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Existe combinacion de tipos de relacién interorganizacional en esta RIO. Es de-
cir, la estructura de la RIO puede ser descripta como una estructura hibrida, en donde
tienen lugar mas de un tipo de relacién interorganizacional. Puede considerarse una
relacién solar de las zonas de salud y el LIF con la Drogueria Central como organizacion
central (a través del intercambio de pedidos y productos), y una relacién jerdrquica des-
de las zonas de salud hasta los centros de salud (Zona de Salud-Hospitales—Centros de
Salud), de manera tal que las zonas de salud coordinan las relaciones y los proced-
imientos con las demés organizaciones. Si bien las zonas de salud intercambian pedidos
y productos con sus sucesores en la jerarquia (hospitales y centros de salud), también
ejercen cierto control y tienen cierta autoridad sobre ellos que no existe en las relaciones

entre la Drogueria Central con el LIF y las zonas de salud.

Esta especificacion combinada de la estructura de la RIO constituye también una
herramienta para demostrar la flexibilidad que existe en la definicién de estructuras
interorganizacionales, donde generalmente es dificil asociar un caso particular de RIO

a una estructura tnica y uniforme para todos los miembros.

Considerando la tangibilidad y el tipo de los flujos en las interacciones, existen
tanto flujos tangibles como intangibles. Los flujos tangibles son materiales (mayormente
medicamentos) y el principal flujo intangible es de informacién (pedidos, consumos,
entregas, etc.). En relacién a esto, el sentido del intercambio es simple para la mayor
parte de los medicamentos (los producidos por el LIF): el intercambio material tiene
lugar desde su produccion en el LIF y su distribucion desde la Drogueria Central, hasta
su entrega a los centros de salud. Sin embargo, el intercambio de informacién se produce
principalmente en el sentido opuesto (a pesar de tener lugar también en el sentido del
intercambio de medicamentos). Los medicamentos adquiridos a laboratorios externos
y entregados por éstos a la Drogueria Central tienen también sentido simple hasta su

entrega en los hospitales y centros de salud.
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Del andlisis del criterio de interdependencia en esta RIO, se deduce que las
interdependencias principales tienen lugar a nivel de procesos ya que las organizaciones
diferentes interactian para ejecutar tareas complementarias, donde las organizaciones

tienen roles bien definidos (zonas de salud, hospitales, centros, etc.).

En cuanto a los niveles de coordinacion existentes en la RIO se puede afirmar
que la RIO no se encuentra aun formalmente establecida ni reconocida como tal. Por
lo tanto, hay limitaciones e inconsistencias en su coordinacién. Sin embargo, existen
ciertos mecanismos a nivel de procesos que se implementan para coordinar los inter-
cambios existentes entre las organizaciones participantes (por ejemplo, fechas de envios
de pedidos, fechas de entrega, formato de los formularios, etc.). Pero estos mecanismos
no estan aun suficientemente formalizados ni estandarizados, por lo que, varian entre
cada par de organizaciones relacionadas dentro de la estructura de la RIO. Esto es con-
secuencia de la desintegracién y descentralizacién de los procesos existentes, ademads
de la incompatibilidad de las actividades y tareas llevadas adelante por las distintas

organizaciones, inclusive, teniendo el mismo rol dentro de la red.

En cuanto al analisis de la dimension tecnoldgica, en la operacién de la RIO no
existe un soporte tecnoldgico que permita resolver los problemas de ineficiencia e incon-
sistencias en la gestion de la informacion, como base para un desarrollo armoénico de los
procesos interorganizacionales. Esto involucraria el desarrollo e implementacion de un
Sistema de Informacién Interorganizacional (SIO) para gestionar el amplio conjunto de
interacciones y relaciones que involucran la produccién y distribucion de medicamentos
entre las organizaciones participantes, ademas del acceso a la informacién a lo largo de
toda la red. Sin embargo, es necesario notar que la RIO descripta no se encuentra ain
suficientemente formalizada. Es decir, no funciona como tal, por lo que sus procesos y

mecanismos no estan debidamente coordinados ni son consistentes.

En primer lugar, se debe trabajar sobre la estructura de la RIO y luego sobre los
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procedimientos interorganizacionales. Entonces, considerando este objetivo a mediano
plazo, el rol de las TICs en la formacion de la RIO serd de soporte, ya que ma-
terializard los intercambios ya existentes entre los miembros, logrando mayor eficiencia

en el proceso completo y en la toma de decisiones.

Segun las interdependencias que tienen lugar en la RIO y considerando el factor
que analiza la configuraciéon de las TICs, las mismas seran del tipo Repositorio de
Recursos y Cadena de Valor/Suministro. En el primer tipo los datos y flujo de informa-
cion se dirigen hacia la firma central y en el segundo la transferencia de datos entre las
organizaciones se realiza en forma secuencial. Este factor estd ampliamente relacionado
con el tipo de relacién interorganizacional existente entre los miembros de la RIO,
debido a que las TICs deberan soportar estas relaciones. Por este motivo puede consid-
erarse una configuracién mixta, en donde la configuracion sea del tipo Repositorio de
Recursos entre la Drogueria Central por un lado y las zonas de salud y el LIF por el
otro. También, existird una configuracién del tipo Cadena de Valor/Suministro desde
las zonas de salud hasta los centros de salud, incluyendo a los hospitales también en la

cadena.

En relacion al nivel de integracion a ser definido por las TICs, en este momen-
to la RIO descripta tiene un nivel muy bajo de integracién. Ni siquiera existe integracién
bésica, a nivel de estandares comunes, por ejemplo. Esto se evidencia en la carencia de
denominaciones comunes para, por ejemplo, los medicamentos y drogas que son ges-
tionados. Menos aun existe consistencia en el uso de aplicaciones y la generacion de
formularios, estadisticas, etc. Estas cuestiones son las que dieron lugar al estudio del
caso. Como resultado, para la implementacion de un SIO se debera, en primer lugar,
lograrse la existencia de estdndares comunes entre todas las organizaciones involucradas
para evitar inconsistencias en el tratamiento de la informacion. También deberan exis-

tir la posibilidad de compartir informacion y la coordinacion de actividades y procesos
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(como ejemplo, entre el LIF y la Drogueria Central para gestionar la planificacién de
la produccién), ademds de la colaboracion para, principalmente, permitir la toma de
decisiones. Todas estas cuestiones deberan ser facilitadas a través de la implementacién
del SIO.

En cuanto al nivel de impacto de las TICs, la implementacién de un SIO como
soporte de la RIO tendra impacto inmediato a nivel operativo, ya que se persigue el logro
de mayor eficiencia en la gestion de las actividades involucradas a nivel operacional. Por
ello también, el objetivo principal de la implementacién de TICs (que conformaran el
rol de las TICs en la operacién de la RIO) sera inicial y fundamentalmente el
logro de la coordinacion operacional necesaria para lograr consistencia y eficiencia en
los procesos integrados.

La tecnologia a utilizar como soporte requerird diferentes configuraciones, segin
el factor interconexién de las organizaciones. Una configuracion uno-a-uno ten-
dra lugar entre el LIF y la Drogueria Central, mientras que varias configuraciones
uno-a-muchos deberan considerarse para las relaciones entre la Drogueria Central y las
zonas de salud, cada zona de salud y los hospitales dependientes, y cada hospital y sus

centros de salud.

3.4. Conclusiones

Este capitulo presenta la aplicacién del modelo de caracterizacion de RIOs presenta-
do en el Capitulo 2. En primer lugar, se analizo en general la red de cadena de suministro
por tratarse de un tipo de RIO muy difundido en nuestros dias. Se mostré cémo, para
un tipo de red habitualmente usado, existen distintas posibilidades de andlisis y val-
ores para los factores. También, como estos factores influyen fuertemente en los distintos
niveles de decision: operativo, tactico y estratégico. Este capitulo demuestra que las dis-

tintas opciones para cada factor influyen sobre las distintas decisiones que son tomadas
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en este tipo de estructuras.

Las RIOs en general y las RCSs en particular ofrecen una gran variedad de perspecti-
vas cuyo analisis es interesante considerandolas para distintas disciplinas. Sin embargo,
se pueden detectar profundas diferencias entre casos especificos. Por ello, no todos los
resultados para RCSs son igualmente validos en todos los casos. Se demuestra como la
especificacion de los factores que la caracterizan facilitan en gran medida las actividades
relacionadas, en este caso, a la toma de decisiones en esas estructuras.

En segundo lugar, en este capitulo también se describe un caso real de RIO que
tiene lugar en el area de salud. Es un ejemplo interesante que plantea muchos desafios
y presenta ciertas particularidades. Fue analizado en términos de los factores presen-
tados en el Modelo de Caracterizacion descripto en el capitulo anterior. Con esto, se
obtuvo como resultado un conjunto de parametros que permiten identificar a la RIO.
A diferencia del ejemplo previo, se trata de una red que no presenta una estructura
convencional.

Este segundo ejemplo, que se utilizara en otros capitulos de la tesis, tiene varios
aspectos interesantes. Se advierte con claridad el impacto de considerarlo como una red
y que todas las organizaciones participantes trabajen de manera integrada. Tal como
se concluyé en las distintas reuniones y entrevistas llevadas a cabo con representantes
de la red, el trabajo conjunto permitira superar muchos de los problemas existentes y
lograr beneficios conjuntos.

Sin embargo, tal como se vera en lo que sigue, existe una serie de aspectos de gestion,
politicos y culturales que afectan estos objetivos, mas alld de aspectos exclusivamente
tecnologicos. Por lo tanto, el hecho que se trate de un caso real y, de algiin modo, no con-
vencional, ha permitido una realimentacién muy interesante de los distintos resultados

planteados en esta tesis.
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Capitulo 4

Nuevos Desafios en el Desarrollo de SIOs y
Modelado Interorganizacional

4.1. Introducciéon

La formacion y operacion de RIOs generalmente esté asociada al desarrollo de SIOs
que den soporte a los intercambios entre las organizaciones participantes. Los respon-
sables de los proyectos de software detras de estos desarrollos se deben enfrentar a
diversos desafios inexistentes en ambientes tradicionales: la gestién de gran cantidad
de participantes, el dinamismo que caracteriza a estas redes y los riesgos relacionados
a la diversidad de requerimientos y prioridades surgidos de la interaccién de varias
organizaciones con distintos objetivos, muchas veces incompatibles. Por otro lado, las
diversas estructuras que pueden tener lugar implican, entre otras cosas, colaboracion y
coordinacién no formalizada (Castro y otros, 2002; Chatterjee y Ravichandran, 2004;
Munkvold, 1998). Todas estas cuestiones existen en las RIOs en general, pero en cada

caso se presentan caracteristicas particulares.

La implementacion de SIOs requiere el redisenio de los procesos que se encuentran
en las fronteras de las organizaciones, es decir, aquellos que vinculan a las organiza-
ciones y los que interactiian con el entorno. Por esto, un problema clave a considerar

durante el proceso de desarrollo de SIOs es la existencia de distintas fronteras: por un
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lado las propias de cada organizacién y por el otro las de la RIO, que muchas veces no
se encuentran claramente demarcadas. Cada una de ellas introduce sus propias exigen-
cias y riesgos a la implementacién de un SIO y genera un impacto sobre las diversas

organizaciones participantes (Doherty y otros, 2003).

En la literatura existen diversas propuestas metodolégicas y modelos que incluyen
etapas genéricas del ciclo de vida del software desde perspectivas particulares. En ellas,
ciertas tareas asociadas a cada etapa son comunes a todos los enfoques (Boehm, 1988;
Mills y otros, 1980; Royce, 1987). Estas tareas definen procedimientos que deben eje-
cutarse para obtener de manera sistematica resultados parciales que luego culminen en

el desarrollo exitoso del sistema de informacion.

Para llevar adelante esas tareas y procedimientos existen diversas propuestas que
son aplicables a distintos casos donde el sistema de informacién serda implementado en
una tnica organizacion. Sin embargo, para ambientes interorganizacionales no existen
procedimientos convencionales ni sistematizados que sean generales y posibles de aplicar
en cualquier ejemplo de RIO. Esto se debe, tal como se comenté anteriormente, a que
hay una fuerte dependencia entre las etapas de desarrollo, sus tareas y resultados con

las caracteristicas de la RIO en donde el SIO sera implementado.

Es, por lo tanto, fundamental disponer de un estudio exhaustivo de los factores que
caracterizan una RIO (tal como resulta del uso del modelo descripto en el Capitulo 2)
y evaluar sus influencias particulares sobre el proceso de desarrollo de un SIO. Ademas
es importante que este analisis sea realizado oportunamente, de modo de detectar a
tiempo y minimizar los conflictos o riesgos que surgen de estas estructuras, asociados

a cuestiones propias de cada caso.

En el proceso de desarrollo de sistemas de informacion, los modelos son muy ttiles
ya que presentan un marco conceptual donde reflejar las teorias, plasmar propiedades

y establecer los principios de diseno. Ellos son utilizados desde las tareas iniciales de
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analisis ya que permiten identificar, organizar y realizar razonamientos sobre el do-
minio, los componentes y posibles comportamientos del futuro sistema. Ademas, son la
guia para el proceso de disefio del software y pueden usarse posteriormente como una
referencia para evaluar un disefio particular, razonar sobre la solucién realizada y sobre

el posible espacio de soluciones (Gea y otros, 2003).

Yu (1999) profundiza esta idea afirmando que el desarrollo e implementacion exitosos
de sistemas de informacién dependen de un buen entendimiento del entorno subyacente.
El autor considera necesaria la utilizacién de técnicas de modelado para expresar rela-
ciones sociales y organizacionales complejas, y, también, para ayudar a razonar sobre
ellas. Sin embargo, y mas atiin en ambientes interorganizacionales, las cuestiones or-
ganizacionales son dificiles de gestionar utilizando técnicas de analisis convencionales
debido a la necesidad de considerar cuestiones relativas a la operacién de la RIO como
un conjunto. Estos dominios son, ademéas de complejos, muy disimiles, de acuerdo a las

caracteristicas de cada red.

El desafio entonces es lograr la representacién del dominio en una forma que pueda
ser analizada a lo largo del proceso de desarrollo de SIOs y brinde un soporte adecuado
a las diversas tareas a llevar a cabo. Con esto, cuestiones propiamente tecnolégicas o del
sistema podran ser evaluadas de manera conjunta con cuestiones del dominio en donde
serd implementado el SIO. De esta manera, la representacion de distintos elementos de
la RIO y de los procesos que se ejecutan en ella facilita en gran medida la consideracién

del ambiente en el proceso de desarrollo de SIOs.

Por todo esto, este capitulo propone, por un lado, un analisis critico de la influencia
de las caracteristicas de las RIOs en distintas etapas y tareas del proceso de desarrollo
de un SIO. Por el otro, brinda una propuesta para la representacién de diversas car-
acteristicas de estos ambientes que son de utilidad en etapas posteriores del proceso.

Esto se logra extendiendo una propuesta ampliamente utilizada para el modelado de
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ambientes organizacionales tradicionales, de manera de dar soporte a la representacion

de cuestiones propias de ambientes interorganizacionales.

4.2. Caracteristicas de RIOs y etapas de desarrollo de SIOs

Segin Williams (1997), las relaciones entre organizaciones pueden ser el producto de
presiones del ambiente, del desarrollo de mecanismos efectivos de resolucién de conflic-
tos, de la introduccion de técnicas de gestion de calidad o del desarrollo de habilidades
especificas, entre otras cosas. Por lo tanto, examinar a una RIO en términos de las
caracteristicas que la identifican es critico en su operacién y en las tareas previas a la
implementacién del SIO.

De la bibliografia existente en relaciéon al campo de la adopcién e implementacién
de SIOs puede deducirse la existencia de distintos factores que influencian su éxito y
que dependen de caracteristicas propias de la RIO que coinciden con cuestiones anal-
izadas en capitulos previos de esta tesis, como ser: participantes, nivel de integracion,
utilizacion, performance, etc. (Lee y Lim, 2003; Ramanathan y Rose, 2003; Volkoff y
otros, 1999).

El primer paso es analizar las influencias que tienen las distintas caracteristicas de
la RIO sobre las etapas del proceso de desarrollo de sistemas de informacién (Ballejos
y Montagna, 2004a).

La Figura 4.1 propone un modelo para el desarrollo de SIOs compuesto por varias
etapas. No es el objetivo de este punto discutir los pasos especificos de este modelo, que
se considera una propuesta general, sino mostrar cémo estas etapas son influenciadas
directamente por las caracteristicas particulares de la RIO.

El proceso mostrado en la Figura 4.1 abarca varias etapas: el andlisis de factibilidad
para la implementacién de un SIO, el andlisis de requerimientos, el diseno del sistema

(preliminar y avanzado) y la implementacion y prueba del sistema que soportard la
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Factores Factores Factores
Organizacionales Interorganizacionales Tecnologicos
Analisis de Requerimientos Disefio y Caodificacion
Identificar Anallsls Implemen-
caracteristicas BN Eicitacisn d Especlicacion o o tacion y
de la RIO Fact|bllldad de e feitacion de Disefia Disefio U & siicacian Prueba

Requermientas

Preliminar Detallado

Reqg uellrmerllos

Informacmn

— Andlisis de Contingencias —

Figura 4.1: Caracterizaciéon de RIOs y Desarrollo de SIOs

colaboracién y coordinacién entre las distintas organizaciones involucradas.

Cualquier modelo de etapas puede ser mostrado en la caja que las incluye, depen-
diendo de la metodologia a seguir. Sin embargo, lo novedoso que se quiere resaltar en
el proceso representado es la influencia ejercida por los diversos factores que describen
una RIO particular. Esto sintetiza la relacion directa o dependencia que existe entre
diversas tareas que tienen lugar en las etapas propuestas y las caracteristicas propias
de la red para la que el SIO sera desarrollado.

A continuacion se describe cada una de las etapas analizando también en cada una

la influencia de los factores que describen una RIO.

4.2.1. Identificacion de las caracteristicas de la RIO

Dada la diversidad de estructuras que pueden tener lugar bajo el concepto de RIO
y la variedad de casos que pueden presentarse, es necesario comenzar el proceso de de-
sarrollo de SIOs con una identificacién clara de la RIO bajo anélisis. Esto colaborara no
solo en la comprensién del dominio, sino también en la gestion de las relaciones entre
las organizaciones que conforman la RIO y la minimizacién de los riesgos latentes, entre
otras cosas.

La necesidad de analizar las propiedades de las RIOs donde los SIOs seran imple-
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mentados puede vislumbrarse también en la inexistencia de propuestas de clasificacion
para SIOs (Bakos, 1991; Claver y otros, 1996; van der Aalst, 2000). Esto se debe a
que los criterios importantes a tener en cuenta, dependen, en gran medida de atributos

propios de la RIO en la que serd implementado (Gogolin, 2003).

Por lo tanto, la propuesta es utilizar el modelo de factores descripto en el Capitulo
2 para identificar las caracteristicas determinantes de la RIO que pueden influenciar
etapas posteriores del desarrollo del SIO. Debe realizarse un analisis preciso de cada
factor, evaluando sus alternativas, ademas de las ventajas y desventajas para el caso
concreto en el que serd aplicado. Asi, se obtendra como resultado una caracterizacion

de las relaciones que constituira informacién de interés para el proceso.

4.2.2. Analisis de factibilidad

Esta etapa tiene como objetivo la evaluacion y justificacion precisa de la necesidad y
posibilidad de implementacién de un SIO en una RIO, ademas de analizar las inversiones
necesarias para lograrlo. Existen varios aspectos relacionados al andlisis de factibilidad:
técnica, econémica y operacional. El primero de ellos determina si se cuenta con los
recursos técnicos necesarios para llevar adelante el proyecto. El segundo se refiere al
andlisis de costos/beneficios. La factibilidad operacional evalia el grado esperado de
utilizacion del sistema ademds de otras cuestiones relacionadas (grado de resistencia al
cambio de los usuarios, etc.).

En general, todos los factores del Modelo de Caracterizacién de RIOs inciden fuerte-
mente en esta etapa, ya que brindan informacion 1util para los diversos aspectos que
deben evaluarse. Por ejemplo, el analisis de factibilidad esta fuertemente relacionado
con la definicién del tipo de relaciones interorganizacionales existentes entre los
miembros, ya que, en caso de existir una organizacion dominante de las relaciones, en

sus manos se encuentra la responsabilidad del anélisis preciso de factibilidad de incor-
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poraciéon del SIO a la RIO.

Todos los factores que surgen de la dimension tecnologica, orientados a analizar
el impacto, los roles, la configuracién y el tipo de interconexiéon que tendra que sopor-
tar el SIO, deben considerarse para analizar la factibilidad técnica y operacional del

desarrollo e implementacién del SIO.

Cuanto mayor sea la cantidad de organizaciones participantes pueden aumen-
tarse y/o profundizarse las diferencias culturales, sociales, etc., entre ellas. Por lo tanto,
mayores seran los desafios y riesgos a enfrentar en el proceso de desarrollo del sistema.
También el tamano de las organizaciones debe considerarse, ya que la factibili-
dad debe analizarse para cada una de ellas, considerando los criterios y grados de

interdependencias que existen de manera de justificar la implementacién del SIO.

La existencia de barreras de entrada incide fuertemente, ya que, la posible in-
corporacién de organizaciones en forma dinamica durante el funcionamiento de la RIO
(abierta) tiene, por un lado, riesgos vinculados con la capacidad de las nuevas organiza-
ciones de incorporar el SIO y, por el otro, el equipo de proyecto debe considerar nuevos
intereses y requerimientos, o disponer de mecanismos para tipificar las necesidades de

los nuevos miembros.

La factibilidad del SIO dependera, inclusive, de la formalidad y de la duracion de
las relaciones, ya que si es a corto plazo o de tinica vez probablemente su implementacion
no se justificara o limitard el nivel de rigurosidad a emplear y el tipo de procedimiento a
llevar a cabo. Asimismo, la dispersion geografica de las organizaciones afecta ya que
a mayor dispersién entre los participantes, mas dificultades existiran para la ejecucién
de las tareas y avance en las etapas del proceso, condicionando el tipo de herramien-
tas a utilizar, el presupuesto y la duracion del proyecto. Por lo tanto, seran también
mayores y distintos los riesgos asociados. Por otro lado, la dispersion geografica es un

factor que tiene relacién con diversas cuestiones tales como idioma, culturas, niveles de
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alfabetizacion, etc., que son claves para analizar la factibilidad de implementacién de

un SIO como soporte de las relaciones.

Los tipos de flujos, el criterio y grado de interdependencia, los niveles de
coordinacion, entre otros factores, pueden ser de utilidad en la comprensién de la

complejidad subyacente en la operacion de la RIO.

Haciendo referencia al caso de estudio en el area de salud de la provincia de Santa Fe
explicado en el capitulo anterior, puede afirmarse que el SIO a desarrollar tendra un rol
de habilitador de la formacion de la RIO. Es decir, la RIO sera formalmente establecida
y conformada gracias a la implementacién del SIO que articulard y formalizara la RIO
a través, por ejemplo, de la estandarizacién de los procesos involucrados para lograr

eficiencia en la gestién de los recursos.

El analisis de la factibilidad operacional evaluara si el SIO podré operar adecuada-
mente. Estd muy relacionado con los acuerdos y distintos cambios (en procedimientos,
tareas, estructuras, recursos a utilizar, etc.) que tienen que tener lugar entre los par-
ticipantes previamente a la implementacion del SIO para garantizar que el sistema
realmente soporte la nueva estructura y de alguna manera beneficie a todos los partic-
ipantes de la RIO. Esto puede obligar a distintos grados de esfuerzo entre las organi-
zaciones participantes, dependiendo, por ejemplo, del nivel de desarrollo tecnolégico y

capacitacion con el cual arriban al proyecto.

También, segin las competencias de los participantes de la RIO, cuando todos
los miembros realizan tareas similares, es mas sencillo el andlisis de la factibilidad
técnica y operacional. Por otro lado, cuando las competencias son complementarias,
hay mas procesos que definir, mas probabilidad que surjan inconsistencias, mayores

requerimientos a tener en cuenta, etc.

El analisis de factibilidad econémica es también importante. Este analisis es muy

complicado en una RIO, principalmente por la necesidad de lograr acuerdos entre los
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participantes. Para esto, el tamano de las organizaciones tiene un rol fundamental,

principalmente cuando no es uniforme.

4.2.3. Analisis de requerimientos

El Analisis de Requerimientos es una etapa que cumple un papel primordial en el
desarrollo de sistemas de informacion, ya que enfoca un area fundamental: la definiciéon
de lo que se desea producir. Su principal tarea consiste en la generacion de especifica-
ciones correctas que describan con claridad, sin ambigiiedades y en forma consistente, el
comportamiento del sistema; de esta manera, se pretenden minimizar los problemas rela-
cionados al desarrollo de sistemas de informacién. El objetivo es descubrir el propésito
para el que el sistema sera desarrollado, identificando las fuentes de informacion, las
necesidades y generando su documentacién para el futuro andlisis, comunicacion, y

subsecuente implementacién (Nuseibeh y Easterbrook, 2000).

Esta etapa involucra la participacion directa de las organizaciones en el planteo de
necesidades, teniendo en cuenta la carencia de conocimiento técnico, y brindando her-
ramientas efectivas para lograr el andlisis completo y consistente de los requerimientos
particulares y generales. Por ello, una tarea fundamental de esta etapa es la Seleccion
de Fuentes de Informacion, ya que de sus resultados dependeran las siguientes tareas
de relacionadas a la Elicitacion y Especificacion de Requerimientos y las demés etapas
de desarrollo. La existencia de una nueva dimensién, la interorganizacional, hace que
también existan intereses y objetivos a ese nivel. Tiene vital importancia la gestion
de las relaciones humanas, ya que se mezclaran en un mismo ambiente actitudes de

cooperacion y competencia entre los individuos, grupos y organizaciones involucradas.

Para la implementacién exitosa de SIOs, se debe alcanzar un alto nivel de aceptacion
del usuario, representado en estos ambientes por individuos, grupos u organizaciones

que cumplen diversos roles (clientes, proveedores, socios, etc.), que surgen del andlisis
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del factor perfil de las organizaciones. El nuevo sistema ocasionara cambios organi-
zacionales (procesos, actividades, distribucién de trabajos, tiempos, etc.) en los partic-
ipantes de la RIO, que deben ser considerados (Yu y Mylopoulos, 1997). La gestién de
estos cambios se simplifica si el tipo de integracién entre las organizaciones es horizon-
tal (més que vertical) o si las competencias son similares (més que complementarias).
Los participantes se encontrarian en la misma situacién y los cambios afectarian areas
similares con efectos equivalentes. Por ello, hay que analizar las necesidades e intereses
particulares y los sistemas y procesos preexistentes a los cuales la nueva implementacion

pueda afectar.

Diversos factores influencian el andlisis de requerimientos para el desarrollo de SIOs
(Ballejos y Montagna, 2004c). Por ejemplo, la cantidad de organizaciones involu-
cradas y la dispersion geografica entre ellas son factores importantes para la seleccién
de fuentes de informacién (individuos, documentos, grupos, organizaciones, otros sis-
temas o aplicaciones, etc.) y para evaluar la existencia de diversos puntos de vista e
intereses. También son criticas para la seleccién de las herramientas a utilizar para la
captura de las necesidades de las organizaciones y para realizar la validacién de los

modelos y documentos generados a lo largo de las distintas etapas del proceso.

Se debe comenzar por analizar los tipos de flujos existentes (principalmente mate-
riales, de informacién y de conocimiento) y procesos involucrados en la interaccién, para,
a partir del conocimiento ganado, proponer mejoras o modificaciones al “modo de hac-
er” arraigado en las distintas organizaciones. También son muy diferentes los desafios a
enfrentar si las organizaciones hacen la misma tarea (competencias similares) o tareas
diferentes (complementarias). En el primer caso existe un esfuerzo por estandarizar las
practicas, mientras que en el segundo se trata de ajustar la coordinacién. Del andlisis de
esos factores se podran capturar los tipos de datos que el SIO deberd soportar ademas

del tipo de recursos con los que trabajard (informacién, material, etc.).
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La tarea de descubrir las principales fuentes de informacién es critica, debido a que
en ellas se basard la definiciéon precisa de las necesidades y objetivos de las organiza-
ciones y de la RIO. Para ejecutar esta tarea, las principales areas involucradas son
un factor fundamental ya que delimita de alguna manera el alcance de la tarea inicial
de selecciéon de estas fuentes. Entre ellas estaran los usuarios directamente involucra-
dos con el SIO. En relacion a esto, en el Capitulo 5 se describe un método para la
identificacién de las fuentes principales de informacion para el proceso de desarrollo de

SIOs.

Las fuentes de informacion dependeran en gran medida, de las interdependencias
en la red (dependiendo del nivel organizacional en el que existirdn), lo cual determi-
nard el nivel funcional a involucrar segun si el SIO serd implementado a nivel de funcién,
de conocimiento, de proceso, etc. También influye el tipo de integracién, pues implica
trabajar en ambientes de diversas competencias, con distinto grado de colaboracién

y competitividad, de acuerdo a si el tipo de integracion es vertical u horizontal.

De los mecanismos implementados para los diversos niveles de coordinacién que
deben existir en la RIO pueden analizarse diversos grados de cooperacion y colaboracion
que existiran en esta etapa de gestion de requerimientos entre los individuos, grupos y
organizaciones involucradas en el proyecto, los cuales estan a su vez afectados por el
tipo de integracion que se detecte. El mecanismo utilizado a nivel de procesos socio-
politicos dentro de la relacién cumple un rol fundamental en la gestion de las relaciones

entre individuos y grupos a involucrar en el andlisis de requerimientos.

También la formalidad de las relaciones es un factor clave para considerar los pro-
cedimientos de captura, modelado y documentacion de la informacion y requerimientos.
Ademas afectard el tipo de requerimiento a generar: no es lo mismo plantear requerim-
ientos para redes informales con una baja necesidad de eficiencia, que para redes muy

formales, altamente estandarizadas que demandan alta eficiencia.
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Haciendo referencia al tipo de relacion interorganizacional de los miembros
de la red, la identificacién de las fuentes de informacion puede encontrarse centralizada
(relacién jerdrquica o solar), en cuyo caso, las responsabilidades y seleccién de referentes

estaran mas fuertemente basadas e influenciadas en las decisiones de la organizacién

lider.

Por otro lado, la posible inexistencia de una organizacion lider o los diferentes tipos
de actividades involucradas deben ser considerados. No es lo mismo trabajar con una
RIO en donde cada uno de sus miembros cumple un rol diferente en la cadena de
valor y se intenta alcanzar una mayor sinergia funcional, que en el caso de una RIO
en la cual todos sus miembros se enfocan en la misma actividad y predominan factores
competitivos (perfil de las organizaciones).

La existencia de barreras de entrada y estabilidad de la RIO inciden consider-
ablemente en esta etapa. En el caso que la red sea abierta o dinamica se debera disponer
de mecanismos y herramientas apropiadas para el analisis de las necesidades de las orga-
nizaciones que se incorporen a lo largo del tiempo de modo de acelerar su participacion

en los procesos de la red y optimizar el cumplimiento de sus requerimientos.

4.2.4. Diseno y codificacion

Las tareas incluidas en esta etapa estan intimamente relacionadas con las especifica-
ciones de requerimientos resultantes de la etapa anterior. Esta etapa tiene por objetivo
traducir los requerimientos especificados en la etapa anterior en una representacion del
software con las funcionalidades y atributos requeridos. Se subdivide generalmente en

Diseno Preliminar y Diseno Detallado.

El Diseno Preliminar tiene por objetivo identificar y definir a nivel general la es-
tructura de datos, la arquitectura del software y procedimientos que deben realizarse

en la préxima fase. Las estructuras de datos se describen en términos abstractos como
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una guia para la fase de diseno detallado. Se desarrollan las instrucciones que describen
las entradas, salidas y procesos que seran ejecutados dentro de un modulo particular.
Esta tarea involucra representar las funciones de software de una manera que puedan

convertirse facilmente al diseno detallado en la préxima fase.

Las actividades del Diseno Detallado involucran la definicién de los moédulos de
programa y las interfases entre médulos que son necesarias para la escritura del codigo.
Se hacen referencias especificas a los formatos de los datos. Se proveen descripciones
detalladas de algoritmos. Todas las entradas y salidas de los médulos de diseno detallado

se deben poder referir a los requerimientos.

Una vez que se han definido los alcances del SIO a desarrollar, esta etapa es mas
estructurada o esquematica y se puede pensar que no esta sujeta a fluctuaciones debido
a diferencias de la estructura de la red. Por lo tanto, esta es la etapa que menos influencia
tiene de los factores que caracterizan a la RIO. Su objetivo es producir los detalles que
establecen la forma en que el sistema cumplird con los requerimientos identificados

durante el andlisis y desarrollar el mismo.

Los factores de la dimension tecnoldgica intervienen en la definicion de diver-
sas restricciones de hardware que deben ser introducidas y consideradas en esta eta-
pa, ademds de ser integradas con el disefio (por ejemplo, los factores configuracién
de TICs e interconexién de las organizaciones que brindan informacién sobre
la clasificacién y la configuracion de las TICs a utilizar segin los vinculos entre las

organizaciones).

También el criterio y grado de interdependencias, ya que no sera el mismo
tipo de SIO segun si debe soportar interdependencias en funcién, en proceso o de
escala. El tipo de flujos existente determinarad el tipo de recursos con los que el
sistema trabajara (informacion, material, etc.), mientras que la dispersién geografica

de las organizaciones incidird fuertemente en la tecnologia a utilizar como soporte de
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las comunicaciones.

La dispersion geografica por ejemplo, puede ser crucial para el SIO debido a que
este factor puede estar asociado a diferencias de idioma, culturales, de alfabetizacion,
etc., que deben ser consideradas, por ejemplo, en el diseno de interfaces del sistema.
Existen ademas restricciones sobre la necesidad de compatibilizar los desarrollos para
un diseno comun sobre todas las organizaciones.

Llegada esta etapa, la mayor parte de los factores se han considerado en los requer-
imientos y demas especificaciones surgidas de las etapas previas sobre las cuales tiene

que desarrollarse el SIO.

4.2.5. Implementacion y prueba

Es la ultima etapa del desarrollo de sistemas. Durante esta etapa se deben poner
en practica todas las estrategias posibles para garantizar que los usuarios del sistema
lo acepten. Incluye las pruebas que deben tener lugar para comprobar el éxito del
desarrollo, que se focalizan en la légica interna del software y en las funciones externas
para asegurar que los resultados producidos son los que realmente se requieren en las
organizaciones participantes.

En esta etapa tienen fuerte influencia la intensidad y el alcance de la utilizacién
de TICs como mecanismo de coordinacion en los distintos niveles definidos. Esto se
debe a que mediante estos mecanismos se evaluara el éxito de la implementacién del
SIO. Ademas, los que sean utilizados tanto a nivel operativo como de relaciones sociales
tienen importancia en esta etapa, principalmente en las tareas de organizacion de las
actividades relacionadas con las pruebas y el entrenamiento a usuarios. También para
la evaluacién de los resultados posteriores.

De la misma forma, los objetivos de la implementacion del SIO estan relacionados

con varios factores. El tipo de relacion interorganizacional que existe entre los
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participantes (Hong, 2002) determinard diversas caracteristicas funcionales del sistema,
como por ejemplo: niveles de seguridad de la informacion, administracion de usuarios,
etc. La existencia de organizaciones lideres (jerarquicas, solares) facilita las tareas de
implementacién. Mientras que en las demas debe efectuarse mayor cantidad de tareas

de coordinacidn.

Segtun la existencia de barreras de entrada, si la red es abierta, debe brindarse
la posibilidad de que la adopcion del sistema por parte de las organizaciones entrantes

no genere mayores problemas ni nuevos riesgos.

En general, la estructura de la red condicionara la dificultad de esta etapa. Cuanto
més grande sea la RIO (cantidad de organizaciones), cuanto mayor tamano ten-
gan los participantes (tamano de las organizaciones), mas dispersa (dispersién
geografica), con distintos tipos de perfiles (perfil de las organizaciones) y activi-
dades de sus miembros (tipo de integracién, competencias), etc., se pueden estimar

mayores dificultades para la implementacién y prueba del SIO.

4.2.6. Analisis de contingencias

El andlisis de contingencias tiene lugar durante todas las etapas que conforman
el proyecto. Los riesgos posibles deben analizarse a lo largo de la duracion total del
proyecto, méas que en etapas particulares. Para lograr gestionar los riesgos es nece-
sario identificarlos, categorizarlos y monitorearlos. Esto permitira generar previsién en
relacién a los riesgos potenciales, tanto técnicos (relacionados al sistema en particular
y las decisiones de las tecnologias a utilizar) como organizacionales (por ejemplo, inte-

gracion y coordinacién de procesos) y otros tales como la confianza y la coordinacién

dentro de la RIO.

En este tipo de proyectos la ocurrencia de los riesgos debe analizarse a lo largo de

su duraciéon completa méas que asociarse a etapas particulares, sin perder de vista en
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ningiin momento el objetivo principal de la colaboracion que debe constituir la

base de su tratamiento.

Al igual que en el Analisis de Factibilidad, en esta etapa todos los factores que carac-
terizan a la RIO deben ser considerados, debido a que trabajar en este tipo de ambientes
implica enfrentar diversos desafios que no son comunes en ambientes tradicionales y que

dependen de las particularidades de cada RIO.

Para gestionar los riesgos es necesario identificarlos y monitorearlos. Con este obje-
tivo, los mismos pueden ser divididos en las tres categorias propuestas por Sommerville
(2001), trasladandolos al ambiente interorganizacional: riesgos del proyecto (por ejem-
plo: nivel de inversiones necesarias), riesgos del producto -SIO- (anélisis completo y
consistente de requerimientos, interoperabilidad, etc.) y riesgos de negocio o del en-
torno (confianza entre participantes, riesgos sociales, de inclusién de nuevos socios,

etc.), analizando diferentes caracteristicas de cada uno.

El tipo de relacion interorganizacional entre los participantes determina quién
es el principal responsable de la gestion de riesgos y conflictos y minimizacién de incer-
tidumbres. Por ejemplo, en caso de ser una red sin centro (en donde el poder se ejerce
conjuntamente) o alternante (en donde la organizacién dominante varfa a lo largo del
tiempo), deberd apelarse a mecanismos de coordinacién especificamente generados y

estructuras de gobierno relacionadas para clarificar previamente las responsabilidades.

La duracién de las relaciones genera riesgos en relacién a los tiempos con que se
cuenta para llevar adelante las distintas etapas, que muchas veces, pueden ser criticos.
También incide la existencia de barreras de entrada en la red, ya que, la posi-
ble incorporacién de organizaciones en forma dindmica durante su funcionamiento (red
abierta) tiene riesgos vinculados, por ejemplo, con la seleccién de las nuevas organiza-
ciones, falta de confianza, etc., que deben ser minimizados y que no existen en una red

cerrada (Karahannas y Jones, 1999).
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La estabilidad de la RIO tiene también un papel fundamental en el andlisis de con-
tingencias, ya que, si la misma es estable, se reduce la incertidumbre y los riesgos propios
de la incorporacién de nuevos miembros o cambios en los procesos y procedimientos a

la red durante su operacion.

Riesgos del proyecto

Son los riesgos que afectan el cronograma o recursos del proyecto. Por ejemplo, la
necesidad de estimaciones correctas (tanto de tiempo, como de recursos) y de seleccién
correcta de los stakeholders para el andlisis de necesidades (por ser un entorno total-
mente dinamico). Debe analizarse no sélo el nivel de inversiones necesarias, por tratarse
de organizaciones de diversos tamanos y con distintos niveles de negocios, sino también
la compatibilidad tecnoldgica entre ellas y con la tecnologia a utilizar en el desarrollo e
implementaciéon del SIO.

Las competencias de las organizaciones asi como el tipo de integracién entre
las mismas inciden ya que, a nivel de proyecto, la vinculacion de organizaciones con
competencias similares y/o que se encuentran en una misma etapa de la cadena de
valor, si bien puede ocasionar riesgos en la confianza entre socios, es mucho menos
dificultosa debido al entendimiento comtun en distintos niveles: procesos, vocabularios,

habilidades técnicas y cultura organizacional.

Riesgos del entorno

Claver y otros (1996) afirman que los SIOs materializan una forma de cooperacién
entre organizaciones a través de intercambios de informacién, y que por ello, se deben
definir requerimientos que garanticen la “equidad cooperativa”. Esta se relaciona en
forma directa no sélo a la distribucién equitativa de los beneficios y riesgos, sino tam-

bién al nivel de confianza que debe existir entre las organizaciones para garantizar la
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eficiencia del intercambio multidireccional (Buxmann y Gebauer, 1999; Sawaya, 2002;
Vaaland y Hakansson, 2003; Woolthuis y otros, 2002). La confianza y la capacidad de
cooperacién son factores criticos al compartir informacién apropiada y en tiempo, para
evitar problemas de oportunismo (Sawaya, 2002). En esto tienen marcada influencia las
caracteristicas relacionadas no sélo con las competencias (ya que el riesgo de opor-
tunismo y desconfianza disminuye si las mismas son complementarias), sino también,

con el nivel de formalidad con el que la red sera constituida.

La globalidad en la dispersiéon geografica de los socios puede influir en relacién a
los riesgos que pueden generarse, por ejemplo, por la necesidad de coordinacién temporal

de los stakeholders o procesos que deben llevarse a cabo en forma integrada.

En relacién al caso de estudio utilizado en la tesis, existe un gran riesgo asociado al
entorno que tiene relacion con el rediseno que debe tener lugar en los procedimientos
utilizados hasta el presente que, inclusive, varian de organizacion en organizacién. La
implementacion del SIO estara integrada, en general, a un cambio radical en la forma de
hacer las cosas y éste es un riesgo que debe ser considerado desde las primeras reuniones
con los involucrados, de manera de justificar el cambio y convencer a los stakeholders

de los beneficios particulares y generales a obtener a partir del uso del SIO.

Riesgos del producto (SIO)

Los riesgos asociados al SIO como producto final del proceso de desarrollo estan
intimamente ligados también a las caracteristicas de los ambientes interorganizacionales
por un lado y al dinamismo que deben soportar por el otro. Esto se debe a que, en
general, las RIOs son creadas para adaptarse a ambientes complejos, lo que se logra
generando estructuras mas flexibles que la tradicional organizacion jerarquica.

En general, los SIOs requieren grandes inversiones en tecnologia y sistemas que

provocan cambios organizacionales y adaptaciones de los procesos interorganizacionales.
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Para ello, debe considerarse el factor criterio de interdependencias. También re-
quieren de resultados eficientes en la gestion de la interoperabilidad con los sistemas
preexistentes en las organizaciones, los cuales pueden estar en distintas plataformas,
responder a diferentes estdndares y procedimientos, etc. Zhengzhong (2002) afirma que
debe existir una total integracion entre el SIO y los sistemas intraorganizacionales, para
que los usuarios puedan valorar los beneficios de su implementacion.

Un tipico riesgo para el desarrollo de SIOs profundizado por el dinamismo de es-
tos ambientes es que ellos deben alcanzar un alto nivel de aceptacion de los usuarios.
Considerando el factor perfil de las organizaciones, los “usuarios” pueden estar
representados por clientes, proveedores, competidores, socios, cada uno, a su vez, con
intereses propios. También pueden surgir nuevos interesados y usuarios a lo largo del
proyecto (relacionado con el factor existencia de barreras de entrada), por lo que
el desafio de involucrarlos y lograr participacion activa por parte de los nuevos partici-
pantes de la RIO es también critico.

Para esta evaluacion, las caracteristicas tecnologicas descriptas son claves. Tan-
to el rol de las TICs en la formacion de la RIO como el alcance e intensidad
necesarios para ser utilizados como mecanismo coordinador de las interacciones
(que esté relacionado con el tipo de flujos y sentido del intercambio) pueden ser

determinantes de su implementacion.

4.3. Desarrollo de SIOs y Modelado Interorganizacional

La complejidad de los sistemas actuales exige que se preste mas atencion a la com-
prension del problema antes de comprometer una solucién. Por lo tanto, el andlisis y
entendimiento de esta complejidad es, entre otros, uno de los objetivos de la etapa de
Analisis de Requerimientos.

El analisis de un sistema de informacién no puede ser independiente del contexto
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social y organizacional donde serd implementado. Por ello, existen diversas técnicas
para representar ambientes organizacionales que son utilizadas en la etapa de Anélisis
de Requerimientos, que debe inicialmente focalizarse en el modelado del dominio del
sistema de informacién antes que en sus funcionalidades. Sin embargo, ellas no consider-
an atributos propios de los contextos interorganizacionales, donde varias organizaciones
colaboran para un fin especifico. Estos atributos deben ser modelados para ser tenidos

en cuenta en el analisis de sistemas de informacién interorganizacionales (SIOs).

El modelado y representacion apropiados de los procesos y plataformas tecnolégi-
cas es el prerrequisito mas importante para que ellos sean aceptados y utilizados. Es
el desafio mas critico en entornos interorganizacionales, ya que deberan satisfacer las
necesidades de una RIO especifica y ser configurados y disenados de acuerdo a su es-

tructura particular y a las necesidades de todos los participantes (Holland, 1995).

Existen diversos métodos para modelar organizaciones. Ellos son aplicables con di-
versos objetivos: rediseno de procesos de negocio, planificacién estratégica, integracién
de empresas, desarrollo de sistemas de informacion, etc. (Persson y Stirna, 2001). Para
el desarrollo de sistemas, la utilizacion de técnicas de modelado apropiadas es crucial
para el éxito debido a que estos modelos son la base para diversas tareas de analisis y
diseno. Por ello, es importante representar consistentemente los elementos del dominio

del sistema de informacién a desarrollar.

A pesar de la existencia de diversas técnicas y herramientas para el modelado organi-
zacional (Castro y otros, 2002; Du Bois y otros, 1997; Jonker y otros, 2001; Koubarakis
y Plexousakis, 2000; Mylopoulos y otros, 1999), atin existe un vacio cuando la estruc-
tura a ser representada es una RIO. Hay una serie de aspectos particulares de las RIOs

que requieren una representacion especifica.

Un gran avance en el drea de modelado organizacional fue alcanzado por Yu (1996),

quien propuso el framework i* para representar dependencias entre actores y ayudar
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en el razonamiento sobre las relaciones entre actores y los cambios que pueden sufrir.
También los distintos elementos involucrados (tareas, objetivos, recursos, etc.) pueden
ser analizados. Sin embargo, algunas propiedades claves de contextos 10O no son consid-
eradas. Ellas son cruciales para el uso futuro de los modelos generados, principalmente
en el area de analisis de SIOs.

Con el fin de describir de manera completa un contexto interorganizacional, en esta

Seccién se propone una extensién del framework de modelado i* desarrollado por Yu

(1996).

4.3.1. Framework i*

i* constituye un framework de modelado que no sélo permite entender mejor los reg-
uisitos organizacionales que afectan a los sistemas, sino también identificar alternativas
para los procesos de la organizaciéon. Esta es una técnica que tiene muchas ventajas, ya
que expresa las razones involucradas en los procesos, o sea, por qué se lleva a cabo una
determinada acciéon o se toma alguna decision. También representa las motivaciones,
las intenciones, los razonamientos sobre las caracteristicas de un proceso. Mediante su

utilizacion se obtienen los siguientes beneficios:

» Comprension sobre las relaciones entre los actores.

= Comprension de las razones involucradas en el proceso de toma de decisiones.

El framework i* se aplica en cuatro grandes dreas:

1. Analisis de requerimientos

i* permite capturar explicitamente las motivaciones y razones de los usuarios
volcandolos en un modelo de requerimientos. Luego, con ayuda de este modelo, es

mas facil desarrollar un sistema que logre satisfacer las necesidades de los usuarios.
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2. Reingenieria de procesos de negocios

i* expone los “por qué” de los hechos que suceden dentro y fuera de la organizacion
y la afectan. De esta manera ayuda a la comprension de las razones que se encuen-
tran detras de las précticas y las estructuras existentes para decidir qué cambios
pueden hacerse en los procesos. Asimismo sirve de base para la reformulacion de

procesos.

3. Analisis del impacto organizacional

Al momento de incorporar un nuevo sistema de informacion, el personal que par-
ticipa puede tener un gran ntimero de preocupaciones en relaciéon con el nuevo
sistema y cémo éste podria alterar el ambiente de trabajo. Este hecho puede au-

* se concibié con

mentar la presion social y afectar la disciplina de la organizacion. i
la idea de considerar los aspectos organizacionales, facilitando los esfuerzos du-
rante el desarrollo del sistema de informacion y permitiendo que el anélisis de la

organizacion se integre mejor a los procesos de desarrollo del sistema.

4. Modelado del proceso de software

Al momento de desarrollar software de alta calidad, debe tenerse en cuenta el
ambiente organizacional en el que debe funcionar. De este modo, un modelo del
proceso de software que captura las motivaciones y las razones involucradas en las
actividades y forma de trabajo de los integrantes de la organizacion, facilitara los
analisis sistematicos y el desarrollo de los procesos de software. Esta aplicacién del
framework se diferencia de la primera que se ajusta especificamente a la fase de
requerimientos del proceso de desarrollo de software para tener una comprensién

maéas profunda.

La importancia de considerar estas areas de aplicacién del framework pero teniendo

en cuenta ambientes interorganizacionales motivaron la seleccion de esta técnica para
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ser utilizada y extendida en la presente tesis. El objetivo es, en primer lugar, lograr
el soporte de modelado de estos ambientes incorporando elementos comunes de los
mismos para luego utilizar los modelos generados en algunas de las areas descriptas
anteriormente. Esto permitira contar con modelos e informacién més representativa de
la situacién real de las RIOs, y complementar e integrar asi los resultados obtenidos de

las distintas aplicaciones del framework.

En i*, cualquier entidad (organizacién, individuo, etc.) es considerada una unidad
semiauténoma llamada actor, cuyo comportamiento no es totalmente controlable o pre-
visible, pero esta regulado por relaciones sociales. Los actores o participantes del pro-
ceso tienen libertad de accién, dentro del contexto de restricciones sociales, poseen
propiedades intencionales tales como objetivos, creencias, habilidades y compromisos.
Los actores dependen uno del otro para alcanzar sus objetivos particulares y cumplir sus
tareas. Existen objetivos que no pueden alcanzarse individualmente pero si de manera

grupal, a través de las dependencias entre los actores.

A continuacién se describen los modelos iniciales que propone i*: el Modelo de

Dependencias Estratégicas (MDE) y el Modelo de Razones Estratégicas (MRE).

Modelo de Dependencias Estratégicas (MDE)

El MDE analiza dependencias entre actores. En la representaciéon grafica, cada nodo
es un actor y cada vinculo entre dos actores indica la existencia de dependencia entre
ellos. La relacién o dependencia tiene un unico sentido. Al actor dependiente se lo
denomina depender. Es aquel que depende de otro actor para satisfacer la relacion de
dependencia. El actor de quien se depende es el dependee. Es el responsable de que la
relacién de dependencia sea satisfecha. El objeto central de la relacién es el dependum,
que puede ser de diversos tipos, tal como se grafica en la Figura 4.2, donde los vinculos

de entrada y salida a cada tipo indican el sentido de la dependencia. Los tipos de
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dependencias se describen a continuacion.

Dependencia
I; de Recurso

Figura 4.2: Tipos de dependencias propuestos por i*

= Tarea: En este caso, un actor informa a otro qué es lo que debe hacer sin infor-
marle porqué debe hacerlo. No hay que confundir este tipo de dependencias con
la idea de indicar los pasos que debe cumplir un actor para realizar la tarea; lo

que aqui se indica es una relacion de accién.

= Recurso: En este tipo de dependencias, el actor depende de algin tipo de entidad
fisica o informacion. Una forma de entender qué es un recurso es considerarlo como

el producto final de una accién que estara o no disponible en un proceso.

= Objetivo: En esta relacion un actor depende de otro actor para que una deter-
minada intencién propia sea satisfecha sin importar la manera en que el actor del
que se depende (dependee) alcanza el objetivo. Se entiende por objetivo a una
condicién o estado del mundo que un actor desea alcanzar. Una forma natural de

expresar un objetivo es como un deseo o una afirmacion.

= Objetivo Suave: Es similar a la anterior, pero con la diferencia de que aqui el
objetivo involucra aspectos subjetivos. No puede ser definido con precisién. Este
tipo de dependencias proporciona una conexion entre dos aspectos importantes:

el técnico y el gerencial.

La Figura 4.3 muestra un MDE para un proceso de reclamo de seguros de salud
(Yu, 1996), donde se describen algunas relaciones entre pacientes, médicos, laborato-
rios y companias de seguros. Los pacientes dependen de los médicos para recibir un

tratamiento, mientras que los médicos esperan que los pacientes tomen su medicacion y
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dependen de los laboratorios para la realizacion de los andlisis. A su vez, los médicos y
los laboratorios dependen del pago de honorarios por parte de los gerentes de reclamos
en las companias aseguradoras. Las companias aseguradoras dependen de sus gerentes
de reclamos para procesar los pedidos o reclamos. Los gerentes de reclamos necesitan
obtener informacion sobre los pacientes por parte de sus companias. Las companias de
seguros dependen de los pacientes para el pago de primas y los pacientes dependen de

las companias aseguradoras para ser cubiertos en caso de enfermedad.

Paciente SerCubierts
(enfermedad)
L7 "

Pago de Prima
SerTratada
(enfermedad)

Comparia de
Seguros

£

ocesarRecla Informacian
(reclamo) Paciente

Gerente de
Reclamos

Jomarhiedicacioly
[medicamenta)

Hororarios
[tratamiento
(enfermedad]]

Rapido
procesamiernto
(reclama))

Honorarios
Laharatario

Figura 4.3: Ejemplo de MDE en el area de salud

Modelo de Razones Estratégicas (MRE)

Mientras el MDE considera las relaciones entre actores, el MRE provee soporte para
modelar el razonamiento de cada actor y sus relaciones intencionales. Es un modelo
que permite una comprension profunda sobre las razones de los procesos, ya que se usa

para:

= Describir los intereses, preocupaciones y las motivaciones de los participantes de

un proceso.
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» Facilitar la evaluacion de las posibles alternativas de definiciéon del proceso.

= Investigar en detalle las razones existentes por detras de las dependencias entre

los actores.

Al igual que el MDE, se grafica mediante un conjunto de nodos que describen,
en conjunto, una estructura para representar las razones involucradas en los procesos.
Existen cuatro tipos de nodos y dos tipos principales de relaciones entre los mismos. Los
tipos de nodos se basan en los tipos de dependencias del MDE: tarea, recurso, objetivo
y objetivo-suave. Los tipos de relaciones que los interconectan son: relaciones medio-fin
y relaciones de descomposicion de tareas.

Las relaciones medio-fin indican una relacién entre un fin (que puede ser un o0b-
jetivo a alcanzar, una tarea a realizar, un recurso a producir, o un objetivo suave a
satisfacer) y un medio para alcanzar ese fin. De esta manera quedan expresadas las
alternativas existentes para alcanzar un mismo fin. En general el medio es una tarea y
el fin es un objetivo, tarea, recurso u objetivo suave, aunque también puede presentarse
el caso en que ambos sean objetivos o ambos sean objetivos suaves.

Las relaciones de descomposicion de tareas expresan lo que debe hacerse para
cumplir una tarea y pueden ser de cuatro tipos: sub-Objetivo, sub-Tarea, recursoPara,
objetivoSuave Para.

Estos tipos de relaciones pueden ligarse a las relaciones de dependencia del modelo de
dependencias estratégicas (MDE). Graficamente, los dependums pueden ser explotados
o conectados por vinculos del tipo medio-fin o descomposicion de tareas. Un objetivo
puede asociarse a diversas formas de ser alcanzado por medio de vinculos medio-fin,
donde los medios son generalmente tareas.

La descomposicion de tareas expresa qué debe ser hecho para ejecutar una tarea
a través de su descomposicion jerarquica en subTareas, subObjetivos, recursosPara y

objetivosSuavePara. La Figura 4.4 muestra el MRE asociado al MDE presentado, donde
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el area dentro de la zona punteada delimita la frontera de un actor determinado (actor

Gerente de Reclamos).
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Figura 4.4: Ejemplo de MRE en el 4rea de salud

4.3.2. Extension del Modelo de Dependencias Estratégicas

Si bien el MDE propone la representacion de diversas cuestiones propias de los
procesos que tienen lugar en una organizacion, otras caracteristicas relacionadas a la
operaciéon de RIOs no son consideradas. Sin embargo, ellas deben ser incorporadas
para que los modelos generados sean tutiles para los distintos tipos de andlisis en es-
tos ambientes (Ballejos y Montagna, 2007a). Por esto, algunos nuevos elementos son
incorporados al MDE para describir las principales propiedades de las RIOs, debido
a la influencia que éstas tendran en etapas futuras del desarrollo del SIO. El mode-

lo propuesto sera denominado de aqui en adelante MDEEx (Modelo de Dependencias

Estratégicas Extendido).
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Especializaciéon del dependum recurso

Un primer paso para analizar requerimientos funcionales tempranos es la especial-
izacion del dependum recurso para determinar el tipo de recurso que es objeto de la
dependencia. Ellos surgen de los tipos de intercambios que pueden existir entre miem-
bros de la RIO (Factor “Tipo de Flujos” del modelo presentado en el Capitulo 2). Por
ello, se propone la diferenciacién entre informacion, material, economico y conocimiento

(Figura 4.5).

Recurso Recurso Recurso Recurso de
Informacian Material Econdmico Conocimiento
[T] M $ [K]

Figura 4.5: Especificacién de tipos de recursos en el MDEEx

Cardinalidad de las dependencias

Una cuestion importante en los ambientes interorganizacionales que debe quedar
plasmada también en los modelos que se utilicen para representarlos es la cardinalidad
de las dependencias. Es decir, la cantidad de actores que puede participar de las de-
pendencias. Esta es una de las cuestiones que se deben tener en cuenta en primer lugar
al realizar comparaciones de ambientes tradicionales y ambientes interorganizacionales,
sobre todo, en los casos en los que varios participantes de la RIO pueden compartir
el perfil (factor perfil de las organizaciones del modelo presentado en el Capitulo 2) o
cuando existe integracion horizontal entre ellos.

El objetivo es incorporar informacién relacionada a la cantidad de entidades de
las que se depende (dependee) o que son dependientes (depender) de determinados
dependums. La propuesta es incorporar informaciéon relativa a la cardinalidad en los
arcos desde o hacia los actores, de cada lado del objeto de la dependencia (dependum),

tal como muestra la Figura 4.6.
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DEPENDUM

(a)

DEPENDUM ) (b)

[
5

Figura 4.6: Especificacién de cardinalidades en las dependencias

Las cardinalidades que se muestran en la Figura 4.6(a) describen que el ACTOR 1
tiene dependencias del tipo que muestra la figura con n entidades representadas como
ACTOR 2. Un ejemplo de uso de esta caracteristica podria darse en el caso descripto
en el Capitulo 3 para la produccion y distribucién de medicamentos. La dependencia
del tipo tarea “Generar Estadisticas de Consumo” que tiene lugar entre una Zona de
Salud y sus Hospitales Base Referenciales (HBR), serfa del tipo 1:n, ya que cada Zona
de Salud depende de n HBRs para poder ejecutarla.

La Figura 4.6(b) muestra la situacién contraria, en la que n entidades ACTOR 1
tienen la dependencia del dependum sobre una entidad ACTOR 2. En el caso de estudio,
por ejemplo, esta situacion se da en la dependencia de recursos “Medicamentos” que
tiene lugar entre los Centros de Salud que se encuentran en el a&mbito de un Hospital

Base Referencial y éste ultimo.

Diferenciacién de actores externos a la RIO

En una RIO las dependencias tienen lugar entre actores internos, pero también
pueden existir dependencias entre actores internos y externos. Por ello, en la repre-
sentacion debe quedar determinada la diferenciaciéon entre miembros y no miembros de
la red. Para lograrlo, se propone la distincién de las entidades externas a la RIO en el
MDEEx. Tal como muestra la Figura 4.7, los actores se grafican con circulos y en el
caso de ser externos a la RIO, se indica esta situacién en su parte superior (ACTOR

2 y ACTOR 3 en la figura). La RIO esta entonces formada por las restantes entidades
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Tabla 4.1: Tipos de RIOs segin su estructura
Tipo Descripcién ‘
Organizaciones de tamano mediano o grande que subcontratan procesos y servi
Jerdrquica | cios a otras mas pequenas. La organizacién central coordina las actividades.
Un grupo de organizaciones independientes trabajan para una organizacion es-
Solar tratégica que dirige las relaciones y controla a las organizaciones satélite.
Los miembros operan en la misma area de negocios, pero cooperan, comparten
Sin Centro | recursos y el control de la red.
Las organizaciones tienen roles claves en distintos periodos de tiempo. El
Alternante | control de la red rota a lo largo del tiempo.

ACTDR

Figura 4.7: Actores internos y externos en el MDEEx

modeladas.

.@

Especificacién de la estructura de la RIO

Tal como se demostrd en el Capitulo 2, las RIOs pueden tener distintas configu-
raciones estructurales que admiten distintos grados de formalidad. Por lo tanto, para
facilitar la implementacion de diversas técnicas de andlisis para el desarrollo e imple-
mentaciéon de SIOs, la estructura de la RIO debe ser considerada y representada. La
Tabla 4.1 resume los tipos de estructura descriptos en el factor Tipo de relacion in-
terorganizacional presentado en el modelo del Capitulo 2.

Las RIOs jerarquicas, solares y alternantes tienen un miembro dominante. Con esto,
algun participante tiene el control sobre las relaciones y poder en la toma de decisiones.
En las redes alternantes este liderazgo es temporal: el lider cambia a lo largo del tiempo.
Por el otro lado, las RIOs sin centro no tienen un miembro predominante. La Figura 4.8

grafica estas alternativas. En los dos primeros casos, ACTOR 2 es el actor lider de la
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RIO. En las RIOs solares o jerarquicas el actor lider se grafica con doble linea continua,

mientras que en las RIOs alternantes con doble linea punteada.

T
s \\
{;’ ACTOR ﬂl
2 I
3 ey
|

Representacion de RIO Representacién de RIO Representacion de RIO
Jerarquica o Solar Alternante Sin Centro

Figura 4.8: Especificacién de las estructuras de la RIO en el MDEEx

Especificacion de inclusiéon entre actores

El MDE original no soporta la representacion grafica de actores incluidos en otros
actores. Es decir, relaciones estructurales donde determinado actor responde estructural
o formalmente a otras entidades participantes de la RIO. Tal es el caso, por ejemplo,
del Ministerio de Salud de la provincia de Santa Fe y los diversos organismos que
dependen de ¢él y que a su vez participan de la RIO de produccion y distribucién de
medicamentos descripta en el Capitulo 3. Para soportar estas relaciones, se incorpora

una representaciéon como la que muestra la Figura 4.9.

—_——

Figura 4.9: Inclusién de actores en el MDEEx
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4.3.3. Analisis comparativo de los modelos MDE y MDEEx

Utilizando el ejemplo en el drea de salud de la provincia de Santa Fe descripto en el
capitulo anterior, se presenta el MDE original del framework i* y el MDEEx propuesto
en este capitulo para realizar un analisis comparativo. La Figura 4.10 muestra el mod-
elado del proceso de distribucién de medicamentos utilizando los elementos originales
del MDE. A su vez, la Figura 4.11 presenta el mismo ejemplo, pero incorporando los

elementos propuestos en este capitulo para soportar el modelado de RIOs.

Si bien las Figuras 4.10 y 4.11 describen el mismo ejemplo con iguales dependen-
cias, a simple vista puede distinguirse la mayor cantidad y riqueza de informacién que

incorpora la segunda figura, que utiliza el modelo propuesto en este capitulo (MDEEXx).

A modo de ejemplo, en la representacion que utiliza el MDE original (Figura 4.10) no
puede distinguirse estructura alguna de la red, y, por lo tanto, no pueden determinarse
los miembros que la lideren o ejerzan el control de las relaciones. Por el contrario, en la
representacion grafica que utiliza los elementos del MDEEx (Figura 4.11), se advierte a
simple vista qué organizacién dirige las relaciones, ademas de poder distinguirse también
la duracién del liderazgo, que en este caso es indefinido, es decir, mientras exista la RIO

(dado por la linea continua del doble circulo que representa a la organizacion).

Por otro lado, con el MDE tampoco puede determinarse, por ejemplo, el tipo de
recurso que es objeto de la dependencia entre actores. Esta informacion sera de impor-
tancia en etapas posteriores del analisis, donde deban considerarse acciones concretas
sobre intercambios de recursos de determinados tipos. También, la especificacion del
tipo de recurso puede distinguir con mayor precisién el objeto que es la fuente de la
dependencia. Asi, un dependum recurso denominado “Medicamento” en el MDE orig-
inal deberd ser asociado a algun tipo particular (informacion, material, econémico o
conocimiento) en el MDEEx. De esta forma, en este segundo modelo, no sera lo mis-

mo un dependum recurso “Medicamento” del tipo material, de uno asociado al tipo
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Figura 4.11: MDEEx de la RIO de produccién y distribucién de medicamentos
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informacion. Mientras el primero hara referencia al medicamento propiamente dicho,

el segundo se asociara a la informacion o documentacién relacionada a él.

En el MDE original tampoco se puede, por ejemplo, conocer qué organizaciones
participan de las dependencias pero son externas a la red. Es decir, si bien las depen-
dencias se modelan de la misma manera que las internas a la RIO, no queda registrada
la condiciéon de organizacién externa. Por ello, la propuesta del MDEEx incluye, tal
como lo muestra la Figura 4.11 para los actores Paciente y Laboratorio Privado,

la identificacion a simple vista de tal situacion.

El MDEEx también introduce la distincion entre actores que pueden depender es-
tructuralmente de otros, a pesar de tener independencia operativa. Tal es el caso de los
Hospitales Base Referenciales y sus Servicios de Farmacia o la Direccion
Provincial de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central (DFDC) con la

Drogueria Central y el Departamento de Programacion de Insumos.

La propuesta incluye la posibilidad de registrar la cardinalidad de las dependencias.
Es decir, conocer qué dependencias se tienen sobre varias entidades representadas por
un actor de la RIO. Por ejemplo, tal es el caso de los actores Laboratorio Privado,
Centro de Salud y Zona de Salud, para los cuales algunas de las dependencias que
otros actores tienen sobre ellos tienen cardinalidad n. Esto indica que la dependencia

tiene lugar sobre n actores de ese tipo.

También, permite conocer qué dependencias existen entre varias entidades represen-
tadas por un actor y otro actor en la RIO. Tal es el caso de las dependencias entre los
Centros de Salud y el Hospital Base Referencial que los agrupa. También puede
analizarse en determinadas dependencias entre las Zonas de Salud y la Drogueria
Central o entre las Zonas de Salud y la Direcciéon de Farmacia, Bioquimica y

Drogueria Central.

De todas estas diferencias se deduce de manera directa la mayor riqueza de la repre-
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sentacion propuesta a diferencia del modelo original. Con las incorporaciones propuestas
para el MDE, que generan el MDEEXx, puede especificarse el MRE asociado. Es decir,
la generacién del MRE en lugar de basarse en la informacion registrada en el MDE

trabajara a partir de ahora con la informacién modelada en el MDEEX.

4.3.4. Generacion del MRE a partir del MDEEx

De la misma manera en que el MDE y el MRE son complementarios, el MDEEx
puede utilizarse para la generacién del MRE, con los mismos fines que en la propuesta

original.

Las Figuras 4.12 y 4.13 muestran algunos ejemplos de especificacién de dependencias
utilizando las relaciones medio-fin y de descomposicion de tareas, considerando el
ejemplo de producciéon y distribuciéon de medicamentos. Si bien el MRE es un tnico
modelo en donde se describen todas las explosiones de las dependencias, la figura fue

subdividida de manera de facilitar su comprension.

La Figura 4.12 describe la dependencia del recurso Medicamentos que existe entre
los Centros de Salud y los Servicios de Farmacia de los Hospitales Base Referenciales.
También muestra la dependencia que tiene la Drogueria Central sobre los Laboratorios
Privados para lograr la generacién del plan de distribucién de medicamentos especiales,

utilizando los tipos de relaciones establecidos.

La Figura 4.13 describe la dependencia de las Zonas de Salud sobre los Hospitales
Base Referenciales para la generacion de estadisticas de consumo y los recursos uti-
lizados en esta tarea. También describe la dependencia del Servicio de Farmacia de los
HBRs sobre los Centros de Salud para lograr la unificacién de las planillas de pedidos

de medicamentos.
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Figura 4.12: Submodelo 1 del MRE de la RIO del caso de estudio
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4.4. Soporte para el MDEEx

4.4.1. OMES3 y su extension

De manera de dar soporte al modelado con i* el Laboratorio de Gestién de Conocimien-
to (Knowledge Management Lab) de la Universidad de Toronto desarroll6 OME3 (por
Organization Modelling Environment), una herramienta de modelado para asistir el de-
sarrollo y representacién de modelos utilizando varios frameworks de modelado (OpenOME;,
2008). Provee una vista gréafica de los modelos que son almacenados en una base de
conocimiento.

La herramienta esta desarrollada en Java y utiliza la implementacién Techné de
Telos para dar soporte a la base de conocimiento. OME3 permite a los usuarios acceder
a la base de conocimiento con la que trabaja la herramienta y que almacena la seméantica
de los modelos, ademds de proveer una interfaz de programacién de aplicaciones (API)
basada en Java para que los usuarios puedan extender la herramienta.

La Figura 4.14 presenta la arquitectura de alto nivel de la herramienta, que esta com-
puesta principalmente de dos partes: el kernel y los plugins. El kernel de OME tiene una
arquitectura de capas compuesta por tres modulos principales, cada uno de los cuales
se compone de varias clases Java y/o herramientas externas. Los plugins son clases
que implementan las funcionalidades especificas de un framework, que seran vinculados
con el kernel de OME para proveer servicios al usuario en tiempo de ejecucién. En
cada ejecucién de la herramienta, se cargan diferentes tipos de plugins de acuerdo a los
frameworks en los que se basa el modelo de trabajo actual. Hay inclusive un grupo de
archivos que describen la configuracion de los frameworks.

Asi, la aplicacién puede soportar la representacion visual de diversos frameworks
generados por el usuario e integrarlos con los modelos que propone i*. Haciendo uso
de estas facilidades, la herramienta OME3 fue extendida para soportar el modelado

grafico del MDEEx. De esta manera, un nuevo framework fue creado para dar soporte al
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Figura 4.14: Arquitectura de OME3

trabajo con i* incorporando al modelo MDE los elementos necesarios para la generacion
del MDEEx. La Figura 4.15 muestra la ventana inicial de la aplicaciéon, mientras que

la 4.16 muestra la ventana de seleccion del proyecto de trabajo.

Organization Modelling Environment 3.12

File Project Model Slide Show  knowledge Base  Help

Mewy Project L lFroi
Load Projecti=)

e hodel

Open Model

Figura 4.15: Ventana inicial de OME3

Una vez seleccionado o creado un proyecto diversos modelos pueden asociarse a él
utilizando cualquiera de los frameworks predefinidos. La Figura 4.17 muestra el mentu de

gestién de modelos asociados a un proyecto y la Figura 4.18 muestra la opcién del
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Figura 4.16: Seleccién de proyecto de trabajo en OME3

framework creado en esta tesis: RIO _Istar.
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Figura 4.17: Gestién de modelos asociados a un proyecto en OME3

Una vez creado el modelo, el mismo puede ser generado utilizando los elementos
disponibles de acuerdo a los frameworks seleccionados en su creacion. Asi, una interfaz
del tipo de la mostrada en la Figura 4.19 es la que se presenta al usuario cuando
se selecciona como framework de trabajo RIO_Istar. En la Figura 4.20 se describe el
menu de elementos y se marcan los que fueron incorporados en el MDDEx y que no
existian en el MDE.

En la Figura 4.20(a) se muestra la definicién de los diversos tipos de recursos que
pueden utilizarse para el modelado. En (b) se incorpora la posibilidad de representar
el actor que sea el lider de la RIO. Este actor podra también incluir otros actores

(“growable”). La opcién (c) muestra el elemento para representar actores externos a la
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Figura 4.18: Seleccién de modelo de trabajo en OME3

RIO, que pueden también incluir otros actores. La opcién (d) permite incluir actores
de la RIO que puedan incluir a otros, mientras que los enlaces mostrados en (e) son
los que deben utilizarse cuando la cardinalidad desde un actor o hacia él es n. Todas
estas cuestiones son las que se describieron anteriormente en la Subseccién 4.3.2 para

extender el MDE y dar lugar al MDEEXx.

4.4.2. Importancia del Soporte para MDEEx

La generacién de un soporte para el modelo MDEEx propuesto permite, en primera
instancia, contar con una representacion grafica que sintetice, a simple vista, los procesos
que tienen lugar en la operacion de una RIO a partir de las tareas, recursos y objetivos
de cada uno.

Este soporte permite contar con un lenguaje simple que permite comunicar las cues-
tiones involucradas en los procesos de una RIO en forma clara. Para ello, se incorporaron
definiciones y nuevos elementos al soporte ya existente para i*.

El soporte para el MDEEx permite modelar procesos interorganizacionales involu-

crando elementos relacionados con el proceso asi como también los actores participantes,
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de manera de establecer una vision comun de los procesos. Esto colabora en gran me-
dida en la toma de decisiones en general, y, en particular, en la gestién de cambios, de
recursos y la elaboraciéon de distintos tipos de analisis, sobre todo en las etapas iniciales

del proceso de diseno.

4.5. Conclusiones

El desarrollo e implementacion de SIOs en RIOs es una tarea con muchas dificul-
tades, muchas veces relacionadas con cuestiones “no técnicas” inherentes a la RIO. Por
ello, este capitulo comienza mostrando cémo las caracteristicas particulares de la RIO
influyen en las etapas de desarrollo e implementacion de SIOs. De este modo se refuerza
la idea que el proceso de disenio e implementacién del SIO debera estar preparado y ser
suficientemente flexible para soportar estas variantes.

Mediante el andlisis presentado se fortalece la importancia y la necesidad de carac-
terizar de manera clara a las RIOs a través de los factores que conforman el modelo de
caracterizacion presentado en el Capitulo 2. Con el estudio minucioso de estos factores
y los diversos valores que pueden adoptar los mismos para la RIO particular se facilitan
diversas tareas y decisiones que tienen lugar a lo largo del desarrollo del SIO.

Por otro lado, en el proceso de desarrollo de sistemas de informacion generalmente
se generan modelos que colaboren en el entendimiento inicial del ambiente. Cuando se
trabaja con RIOs aumenta la necesidad de contar con representaciones que describan
la situacién de manera clara debido a la complejidad asociada a ellas. Esto da valor a
la propuesta presentada en este capitulo de extensiéon de una técnica utilizada para el
modelado de ambientes organizacionales para soportar la representacion de cuestiones
propias de las RIOs.

Se utilizé un framework que es usado comuinmente para modelar ambientes organi-

zacionales. Se incorporaron diversos elementos de manera de heredar las funcionalidades
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del framework original dando soporte, a la vez, a la representacion de RIOs y los ele-
mentos propios de estas estructuras. También se propusieron diversos elementos para
lograr la representacién de diversas particularidades que pueden tener las dependencias
entre actores durante la operacion de la red.

Con la propuesta de modelado descripta puede enfocarse el problema de manera
sistematica, examinando el dominio de la informacién de forma que pueda comprenderse
completamente el alcance de la RIO y sus procesos. Ademas pueden focalizarse distintos
objetivos que tiene la red a través de la representacion independiente de los procesos
involucrados.

Por lo tanto, con este capitulo se logra un avance tanto teérico como practico hacia
el entendimiento detallado de la red y su operacion. También brinda informacién ttil
para etapas posteriores del diseno e implementacién de SIOs (lo que serd demostrado
en los capitulos siguientes de esta tesis ), de manera de lograr que la construccion de

SIOs se adapte a las necesidades reales de todos los participantes.
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Capitulo 5

Método de Seleccion de Stakeholders para
SIOs

5.1. Introduccion

En cualquier proyecto de software, los stakeholders son la fuente primaria de requer-
imientos y tienen una participacién activa en su captura y analisis para el desarrollo de
sistemas de informacién, debido a que tienen algiin conocimiento que puede beneficiar

el éxito del proyecto (Alexander y Stevens, 2002; Khalifa y otros, 2001).

Tal como fue descripto y presentado en el Capitulo 4, el Analisis de Requerimien-
tos se define como una etapa del desarrollo de sistemas de informacién que propone
métodos y técnicas para facilitar la definiciéon de todos los objetivos deseados y las
funcionalidades del software. Las tareas generales de Elicitacion y Especificacion de
Requerimientos mostradas en la Figura 4.1 se describen més detalladamente a través
de un ciclo iterativo de tareas que se ejecutan para lograr la especificaciéon de requer-

imientos (Figura 5.1) (Nuseibeh y Easterbrook, 2000).

Muchas de ellas (en la Figura tienen fondo gris) involucran stakeholders. En esta area
de conocimiento, “stakeholders” y “requerimientos” constituyen conceptos intimamente

relacionados.

Los stakeholders tienen participacion activa en la elicitacion, andlisis y comuni-
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REPRESENTACION
DE
REQUERIMIENTOS

ELICITACION
DE
REQUERIMIENTOS

COMUNICACION
DE
REQUERIMIENTOS Y

DE
REQUERIMIENTOS

Figura 5.1: Actividades con Requerimientos que involucran stakeholders

cacion de los requerimientos, ya que tienen algin conocimiento que beneficia el éxito
del proyecto. Por ello, tal como fue analizado en el capitulo anterior, su identificacion se
debe llevar adelante previamente a la elicitacién de requerimientos. Luego, los requer-
imientos del sistema de informacién son recolectados de los stakeholders seleccionados
aplicando distintos métodos. Los stakeholders tendran a su cargo la definiciéon precisa

de las necesidades en relacion al sistema.

Como consecuencia de todo esto, la identificaciéon de stakeholders constituye el
primer desafio a enfrentar. Muchos autores consideran a los stakeholders como el pro-
ducto por defecto de un proceso de identificaciéon que no se encuentra claramente expli-
cado. También, tal como afirman Pacheco y Tovar (2007), el proceso es erréneamente
visto como una tarea evidente donde sélo los usuarios directos y el equipo de desarrollo
son considerados stakeholders. Mas atn, en general, no existen metodologias que se
puedan aplicar de manera sisteméatica para lograr identificar los stakeholders a involu-

crar a lo largo del proceso de desarrollo del software.

Entre los enfoques existentes que pueden ser implementados en ambientes tradi-
cionales, Alexander y Stevens (2002) proveen una guia practica para identificar stake-
holders que comienza con la identificacién de lideres. También Sharp y otros (1999)
proponen una metodologia donde el primer paso es definir una “conjunto base de stake-

holders” formado por grupos de stakeholders (como por ejemplo usuarios, desarrol-
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ladores, legisladores, decisores, etc.). En pasos sucesivos, ellos analizan quiénes son los
clientes, proveedores, etc. que interactian con cada grupo del conjunto base. De esta
forma, la identificacién se concluye cuando son analizados todos los grupos del conjunto

base.

De manera similar, Alexander y Robertson (2004) describen un modelo que analiza
diversos tipos de stakeholders y lo denominan “el modelo cebolla”, ya que ubican a
cada tipo de stakeholder en uno de los niveles o anillos del modelo, donde el centro es
el producto a obtener como resultado. Ellos trabajan con productores, consumidores,
sponsors, consultores y otros como tipos de stakeholders. También explican cémo se debe
identificar cada tipo en el modelo y las personas a incluir en cada circulo concéntrico.
Sin embargo, los autores sostienen que este enfoque no tiene en cuenta el ambiente de

trabajo. Esta es una cuestién critica en ambientes interorganizacionales.

Estos enfoques practicos son apropiados para ambientes tradicionales, donde el sis-
tema de informacién sera implementado en una tnica organizacion. Ellos comienzan
identificando los stakeholders mas relevantes y se continta analizando aquellos que
interactian con ellos. A pesar de ello, no son aplicables en ambientes interorganiza-
cionales debido al gran nimero de stakeholders que se debe gestionar, que forzaria la
iteracion sucesiva de los enfoques descriptos una gran cantidad de veces. Mas alla de
esto, los stakeholders estan generalmente dispersos geograficamente en estos ambientes,
y los niveles de decisién pueden ser difusos como consecuencia de que las estructuras
de gobierno no estan tan definidas como en las organizaciones tradicionales, pudiendo
coexistir en una misma RIO diversos tipos de relaciones interorganizacionales (tal como

se describid en el Capitulo 2.

Cuando los proyectos tienen por objetivo el desarrollo de SIOs, la complejidad au-
menta. La cooperacién y competencia simultdnea entre miembros de la RIO colaboran

con esta situacién. Por todo esto, los stakeholders se deben identificar considerando
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cuestiones inexistentes en ambientes tradicionales: la posible carencia de una estruc-
tura formal que soporte las interacciones, existencia de dispersién geografica que puede
implicar diferencias culturales, de idioma, de perfil de los participantes, posible incor-
poracion de nuevos miembros, necesidades de las organizaciones distintas y conflictivas,
etc. También, la incorporacién de una nueva dimension: la interorganizacional, donde
se definen los intereses y objetivos compartidos por los miembros de la RIO, profun-
diza la complejidad del proyecto (Ballejos y Montagna, 2005a,b). Sin embargo, siguen
existiendo la dimensién organizacional (en la que cada organizacién es analizada con
sus intereses y objetivos) y la externa (donde se consideran las entidades externas a la
RIO que seran afectadas por la implementacion del SIO). Ademds, muchas veces existe
incompatibilidad entre los objetivos de cada organizaciéon y los de la RIO de la cual

forma parte.

Son pocos los autores que han estudiado el concepto de stakeholder aplicado a am-
bientes interorganizacionales (Kotonya y Sommerville, 2003; Pouloudi, 1999; Sharp y
otros, 1999). A pesar de esto, un concepto holistico 1til se puede construir de sus defini-
ciones, que plantea que un stakeholder de un sistema de informacion interorganizacional
es cualquier individuo, grupo u organizacion que puede afectar o ser afectado (positiva
o negativamente) por el sistema bajo estudio y que tiene influencia directa o indirecta

sobre sus requerimientos.

Pouloudi y Whitley (1997) presentan un proceso para la identificacion de stakehold-
ers en estos ambientes basado en unos pocos principios. Este es un trabajo valioso, ya
que la nueva dimension es considerada desde el inicio del proceso. Mas atn, el uso de
esos principios resulta en un método que permite modificaciones de acuerdo al contexto
particular en diferentes momentos, a lo largo del tiempo. Es un enfoque muy simple que
se puede reducir a la aplicacion de un conjunto de guias. Este enfoque es pionero en este

area, pero no es lo suficientemente riguroso para comprender y considerar la compleji-
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dad inherente de estos ambientes. Por lo tanto, se necesitan tareas mas sistematicas y
detalladas para permitir la selecciéon concreta de stakeholders con un grado adecuado
de consistencia y confiabilidad.

Boonstra y de Vries (2008) presentan un framework simple de diagndstico para ser
aplicado desde el acuerdo formal para el desarrollo del SIO, hasta la identificacién y
solucion de problemas, pasando por la identificacion de stakeholders y la evaluacion del
poder y los intereses de cada uno. Sin embargo, a pesar de estar constituido por tres
fases bien diferenciadas (identificacién, andlisis e intervencién), propone el uso de las
guias presentadas por Pouloudi y Whitley (1997) para llevar adelante la identificacién
dindmica de stakeholders.

Teniendo en cuenta las limitaciones de los esfuerzos previos, este capitulo propone
un enfoque sistematico para llevar adelante la identificacion inicial de stakeholders con-
cretos para un proyecto de software interorganizacional. Todas las dimensiones involu-
cradas (organizacional, interorganizacional y externa) son consideradas. También diver-
sas cuestiones que no son tenidas en cuenta por los trabajos mencionados anteriormente
son evaluadas en este enfoque. Finalmente, el ejemplo descripto en el Capitulo 3 es uti-
lizado para analizar una aplicacién practica del método propuesto. Este enfoque se

detalla también Ballejos y Montagna (2008d).

5.2. Tipos de Stakeholders

Cada proyecto de software incluye diferentes tipos de stakeholders. En general, y
tal como afirman Coughlan y otros (2003), no hay explicaciones claras referidas a tipos
de stakeholders y candidatos ideales. Esto tiene incidencia en la inexistencia de proced-
imientos sistematicos para seleccionarlos de manera eficiente. Bittner y Spence (2003)
proponen comenzar a involucrar a los stakeholders en los proyectos convencionales iden-

tificando en primer lugar sus diferentes tipos. Ellos aclaran también que los tipos son
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especificados por el ambiente o dominio bajo analisis.

En este trabajo, el concepto tipo de stakeholder es definido como “la clasificacion de
los stakeholders en conjuntos donde comparten las mismas propiedades y atributos en
relacién a la dimensién bajo andlisis”. Evaristo y otros (2004) consideran este concepto
como necesario para maximizar la performance en la gestién de proyectos de software
distribuidos.

En general, la identificacion de tipos de stakeholders para los proyectos tradicionales
de software se focaliza en stakeholders internos a la organizacion bajo estudio. Asi, una
unica dimension -la organizacional- es analizada. Sin embargo, en los ambientes interor-
ganizacionales se genera la necesidad de incorporar la dimensién interorganizacional de
manera de seleccionar stakeholders con intereses a nivel de red. Una visiéon mas realista
es necesaria para estudiar el término “interno”.

Por todo esto, para los ambientes interorganizacionales es necesario un nuevo analisis
de las dimensiones involucradas, donde las organizaciones puedan defender sus intereses
y perseguir objetivos individuales sin perder de vista los generales de la red a la que
pertenecen. Asi, no existen sélo stakeholders internos a las organizaciones sino también

stakeholders internos a la RIO, que deberan defender los objetivos comunes a nivel de

TIPOS DE
STAKEHOLDERS

INTERMNO

ORGANIZACION
EXTERNG

Figura 5.2: Tipos de stakeholders para ambientes interorganizacionales

red (Figura 5.2).

Los stakeholders internos a cada organizaciéon u organizacionales son aque-

llos que representan a alguna organizacién particular. Por otro lado, los stakeholders
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internos a la RIO o interorganizacionales son aquellos que persiguen los objetivos
a nivel de RIO y representan sus intereses, que muchas veces pueden diferir de los que
tienen las organizaciones individuales. Ellos van a defender los objetivos del proceso
interorganizacional como un todo, mas que las actividades o procesos a nivel individual

u organizacional, asumiendo que ambas perspectivas son diferentes.

Por ejemplo, en el caso de una Red de Cadena de Suministro (RCS) en donde, entre
otros participantes, existen un centro de distribuciéon y varios puntos de venta, puede
definirse a estos tltimos como entidades internas organizacionales. De ellos surgiran
los stakeholders organizacionales. Cada comercio persigue, entre otros, el objetivo de
mantener determinado nivel de inventario para cumplir sus intereses, objetivo que no
cambia con la participacion de los distintos puntos de venta en la RIO. Sin embargo, el
centro de distribucién es considerado como una entidad interna interorganizacional,
de la cual surgiran stakeholders de ese tipo. Su objetivo es asegurar un comportamiento
compartido, homogéneo en la distribucién de productos a los puntos de venta compati-
bilizando los objetivos de todos ellos. Por lo tanto, los niveles de inventarios asegurados
por el centro de distribucién pueden ser diferentes de los pretendidos por cada punto de
venta. Con esto, el objetivo del centro de distribucion es independiente de los objetivos
particulares de los puntos de venta y puede afirmarse que conforma un objetivo de
la red. Todas estas discrepancias de intereses deben ser consideradas identificando los

stakeholders adecuados que las representen.

Se debe realizar otra distincién entre los stakeholders internos y externos, depen-
diendo si ellos estan involucrados en las organizaciones participantes o en la RIO, o si
son incluidos por tener algin punto de vista o interés necesario para el proyecto, pero
sin pertenecer a la red (grupos con intereses particulares, clientes o proveedores de la
RIO, auditores, reguladores, inversores, consultores, expertos, etc.). Muchos autores,

por ejemplo, analizan la importancia de involucrar las expectativas de los clientes y
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proveedores en la ejecucién de algunas etapas del proyecto (Pan, 2005).

El gobierno es un caso claro de stakeholder externo para una RIO, ya que general-
mente impone reglas y restricciones en la forma de hacer las cosas. Por ejemplo, en la
industria farmacéutica, incluso a pesar que el gobierno no esté directamente involucrado
y no participa en los procesos, toma parte a través de regulaciones, imponiendo y con-
trolando costos asociados con distintas actividades (Shah, 2004). También Munkvold
(1998) analiza como un stakeholder externo influencié la eleccién e implementacién de
un sistema de gestion de documentos en una RIO formada por seis companias de la
telecomunicacion. El cliente mas importante influencié en la decision de adoptar Lotus

Notes como tecnologia de comunicaciones.

5.3. Roles de los Stakeholders

Para cualquier proyecto de software se deben considerar los roles que pueden tener
los stakeholders. Un rol de stakeholders es definido como “una coleccién de atributos que
caracterizan una poblacion de stakeholders, su relacién con el sistema bajo desarrollo
y su influencia en el proyecto”. La relacién con el sistema no implica necesariamente

interaccién directa. Pueden ser, por ejemplo, objetivos, intereses o puntos de vista sobre

el SIO.

A pesar que varios autores focalizan el estudio de los roles de stakeholders con-
siderando sélo usuarios y desarrolladores de un sistema de informacion, existen otros
roles que también se deben incluir en el analisis. En la Tabla 5.1 se describen los mas
usados en la literatura de sistemas de informacion que deben estar representados en
cualquier proyecto de software (Coughlan y Macredie, 2002; Kelvin, 2000; Ropponen y
Lyytinen, 2000; Shankar y otros, 2002; Sharp y otros, 1999).
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Tabla 5.1: Roles de los stakeholders

Beneficiario: Se benefician con la implementacion del sistema.

Funcional: Se benefician directamente de las funciones del sistema y sus productos o resultados.
Otros sistemas de informacién que interactiian con el nuevo pueden incluirse en este rol, debido
a que las funcionalidades a ser implementadas pueden ser beneficiosas para este intercambio.
Financiero: Se benefician indirectamente del sistema obteniendo recompensas financieras.
Politico: Se benefician indirectamente del sistema obteniendo ventajas politicas en términos de
poder, influencia y/o prestigio.

Sponsor: Son los promotores del proyecto y del comienzo del desarrollo del sistema. Obtienen
los fondos y defienden al proyecto de presiones politicas y reducciones de presupuesto, por
ejemplo. Este rol no requiere poder posicional (autoridad formal). Son los responsables de
proveer guias y respetar las prioridades en el proyecto.

Negativo: Experimentan alguna clase de dano como consecuencia de la implementacién del
sistema o su desarrollo les provoca una impresién negativa (por ejemplo, miedo de pérdida de
trabajo, de poder de decisién, dafios fisicos o financieros, etc.).

Responsable: Son los encargados del proyecto en todas las etapas del ciclo de vida del
sistema. Incluye el trabajo con presupuestos y cronogramas (por ejemplo, gerente de proyecto,
responsables de compras especificas para el proyecto, de seleccién de proveedores, etc.)

Decisor: Controlan el proceso de desarrollo y avance del proyecto. Toman decisiones
para lograr acuerdos.

Regulador: Son también denominados legisladores. Son designados por el gobierno o la
industria para actuar como reguladores de calidad, seguridad, costos u otros aspectos.
Generan guias y pautas que afectardn el desarrollo del sistema y/o su operacién. Por ejemplo,
los organismos de control de estdndares, organismos de defensa de derechos, organismos
relacionados a controles legales o impositivos, etc.

Operador: Son también denominados usuarios por muchos autores, debido a que usaran

el sistema a desarrollar. Ellos interactuardn con el sistema y utilizardn sus resultados (informa-
cién, productos, etc.). Son diferentes a los beneficiarios funcionales. Sin embargo, ambos roles
pueden superponerse: un operador puede beneficiarse del sistema o no.

Experto: Estan familiarizados con las funcionalidades y consecuencias de la implementacion
del sistema. Conocen ampliamente el dominio de implementacién y pueden brindar mucha
colaboracion en la elicitacién de requerimientos.

Consultor: Incluye cualquier rol que pueda proporcionar apoyo para cualquier aspecto del
desarrollo del sistema. Son generalmente externos a la RIO y tienen conocimiento especifico sobre
cuestiones particulares.

Desarrollador: Estén involucrados de manera directa en el desarrollo del SIO (ingenieros
de requerimientos, analistas, disenadores, programadores, testers, ingenieros en seguridad,
gerentes de proyecto, etc.).
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5.4. Descripcion del Método

Los enfoques existentes para involucrar a los stakeholders en un proyecto de software
no proveen suficientes herramientas, modelos o métodos concretos para seleccionarlos
adecuadamente, incluso en los ambientes organizacionales tradicionales. Si la tarea de
identificacién de stakeholders es exitosa, el proyecto contara con promotores poderosos
para el desarrollo e implementacién del sistema de informacion.

Para llevar adelante esta tarea de manera eficiente, esta Seccion describe un método
practico que considera todas las particularidades propias de los ambientes interorgani-
zacionales (Figura 5.3). Fue desarrollado teniendo en cuenta diversos atributos de los
stakeholders (como por ejemplo tipos y roles) y algunas cuestiones importantes para
el desarrollo de los proyectos en estos contextos (como por ejemplo, andlisis de interés
e influencia de los stakeholders). El objetivo de este método es asistir al equipo de

proyecto en la decision acerca de quiénes involucrar.

IDENTIFICACION DE STAKEHOLDERS

TAREA 1 " TAREA 2 /~ TAREA 3 / TAREA4 /" TAREAS \

ESPECIFICAR ESPECIFICAR SELECCIONAR ASQCIAR AMALIZAR
TIPOS DE ROLES DE LOS STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS INFLUENCIA E
STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS CON ROLES INTERES

Figura 5.3: Tareas para la identificacién de stakeholders

Durante la ejecucién de la primera tarea (Seccién 5.4.1) diversas cuestiones inher-
entes a la RIO son analizadas para detectar los distintos aspectos del funcionamiento
de la misma que seran afectados por la implementacién del SIO. Este analisis brinda
informacion sobre distintos criterios y, su evaluacién en las tres dimensiones, permite
identificar los tipos de stakeholders a considerar. En la tarea siguiente (Seccién 5.4.2) se
determinan los roles que los stakeholders pueden tener asociados durante el proyecto. La

tercer tarea (Seccién 5.4.3) tiene por objetivo la seleccién concreta de stakeholders que
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representaran los distintos intereses en el proyecto. En la cuarta tarea (Seccién 5.4.4)
los stakeholders seleccionados son asociados con los roles especificados en la Tarea 2.
Luego, en la quinta tarea (Seccién 5.4.5) se analizan el interés y la influencia de cada
stakeholder en relacion al proyecto y su éxito. A continuacién se describen en detalle

las tareas presentadas.

5.4.1. Tarea 1. Especificar tipos de stakeholders

En esta tarea se describen los tipos de stakeholders a involucrar en el proyecto,
analizando todas las dimensiones existentes. Los tipos se determinaran analizando dis-
tintos criterios importantes para el proyecto, ya que seran afectados por el desarrollo
e implementacién del SIO o tendran determinada influencia sobre la especificacion de
requerimientos para el mismo. Se deben analizar las organizaciones completas ademas

de los grupos e individuos dentro de las mismas.

Para facilitar esta tarea, la Tabla 5.2 especifica los criterios que deben ser consid-
erados en las distintas dimensiones (organizacional, interorganizacional y exter-
na). De esta manera, se obtiene una caracterizacién del perfil que tendran que tener
los stakeholders a seleccionar.

Luego de analizar las necesidades especificas en los ambientes interorganizacionales
de distintos ejemplos, se definié un conjunto bésico de criterios que se deben considerar
en el andlisis. Cada uno de ellos permite la identificacion de stakeholders concretos
con diferentes puntos de vista, necesidades e intereses en el proyecto y sus resultados.
Ellos deben ser analizados en el marco de cada dimensiéon del ambiente de trabajo
que permiten describirlo de manera rigurosa. Esto facilita la deteccién de los “tipos” a
involucrar de manera de asegurar una comprension consistente y coherente del dominio.

Los cuatro criterios considerados inicialmente son: funciéon, dispersién geografi-

ca, conocimiento/capacidades y nivel jerarquico. Ellos ofrecen una base apropiada
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para este tipo de proyectos. Este conjunto de criterios se puede extender de acuerdo a
necesidades especificas de determinados entornos y sistemas de informaciéon. A contin-

uacion se describe cada criterio.

Tabla 5.2: Framework multidimensional para la identificacion de stakeholders

Dimensién de

Seleccidon
Interna
5RG T RIO Externa

Funcional (funciones o procesos involucrados)

Dispersion Geografica (ubicaciones geogréficas
invo lucradas en el proyecto)
Conocimiento/Capacidades (capacidades y cono-
cimiento especificos para el proyecto)

Nivel Jerarquico (niveles jerdrquicos involucrados)

Criterio de
Seleccién

Criterio “Funcion”

Este criterio implica el analisis de los procesos, funciones o tareas que seran afec-
tadas por el SIO, ya sea de manera directa (porque el sistema los soportard) o indirecta
(porque las salidas y resultados del SIO serén utilizados por ellos o porque ellos pro-
ducirdn entradas para el sistema).

En la dimension organizacional se analiza cada miembro de la RIO. Se determinan
stakeholders que ejecutan funciones o participan de procesos afectados por el sistema
en cada organizacion participante, considerando que las distintas actividades aportan
diferentes perspectivas sobre los requerimientos del sistema de informacién que se deben
tener en cuenta. Por otro lado, este criterio aplicado en la dimension de red identifica las
actividades principales que tienen lugar en la RIO, que son la base de la colaboracion
entre organizaciones y que seran soportadas o implementadas por el sistema. También,
se tiene que involucrar a representantes de los procesos integrados o colaborativos. A
nivel externo, la atencién se centra en las organizaciones que interactian con la RIO,

cuando el SIO, de alguna manera, modificara la relacion o la forma de interaccién entre
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ellos y la red. Por ejemplo, se deben considerar los intereses de los clientes y proveedores

de la red.

Criterio “Dispersién Geografica”

Tanto la red como las organizaciones se pueden encontrar geograficamente dispersas,
lo que implica la necesidad de representar todas las regiones y lugares incluidos. Este
criterio analiza las distintas ubicaciones o areas geograficas que se deben incluir en
el proceso de seleccion, permitiendo la identificacién de stakeholders con diferencias
culturales, idiomaticas, de urbanizacién, etc.

En la dimensién organizacional, este criterio especifica la inclusion de stakeholders
para cada sucursal o planta de las organizaciones participantes. Asi, la dispersién ge-
ografica a nivel de cada organizacion o firma es considerada. Por otro lado, de acuerdo
a la dimension RIO, la red puede también tener unidades dispersas geograficamente.

Si el desarrollo e implementacion del SIO tienen influencia sobre las relaciones de
la red con organizaciones externas que a su vez también se encuentran geograficamente
dispersas, se debera contar con diversos stakeholders que representen esta situacion
y defiendan los intereses de cada planta o sucursal involucrada de las organizaciones

externas.

Criterio “Conocimiento/Capacidades”

Este criterio analiza la inclusién de stakeholders con un cierto nivel de conocimiento
en relacién a alguna cuestién importante del dominio de desarrollo e implementacién del
SIO. Se deben analizar las capacidades y conocimiento especifico que ciertas personas o
grupos pueden tener sobre los procesos o actividades que debera soportar el SIO. Este
criterio debe también considerar la inclusién de stakeholders con conocimiento técnico

sobre las distintas tecnologias a utilizar por el SIO y sobre los sistemas actualmente
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en uso en las distintas organizaciones participantes de la RIO, ya que algunas veces
deberan compatibilizarse con el SIO. Asi, surgiran diferentes requerimientos técnicos
que se tienen que considerar.

A nivel organizacional, los stakeholders a seleccionar deben tener algiin conocimiento
o capacidad especifica en relacion a las funcionalidades o tareas de cada organizacion
que seran afectadas por el SIO, ya sea porque seran soportadas por el sistema o porque
las aplicaciones existentes deberan interactuar con él.

En la dimension RIO, los aspectos a considerar son los conocimientos y capacidades
sobre procesos interorganizacionales, tecnologias de soporte, caracteristicas de las inter-
acciones, reingenieria de procesos, definicion de protocolos y estdndares, etc. Por otro
lado, pueden también existir entidades externas a la red con experiencia en el area de
implementacion o en relacién a los procesos que debera soportar el SIO. Asi, los stake-
holders a seleccionar deberdn contar con alguna experiencia o conocimiento 1util para
el desarrollo del proyecto. Ese es el caso de los consultores o expertos en la tecnologia

requerida para el SIO.

Criterio “Nivel Jerarquico”

Es comin encontrar distintos puntos de vista y perspectivas a partir de diversos
niveles jerarquicos de una organizacion. Lo mismo ocurre cuando la estructura analizada
es una RIO.

En la dimension organizacional, se deberén seleccionar stakeholders de los diferentes
niveles jerarquicos de cada organizacion involucrados en el proyecto. Por ejemplo, de
acuerdo a Mintzberg (1981), se deberian analizar el nivel estratégico, la linea media y
el nicleo operativo de cada organizacion.

A nivel de RIO puede existir una estructura que permita diferentes grados de for-

malizacién y perspectivas. Estas caracteristicas surgen del andlisis de los factores del
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modelo para la caracterizacion de RIOs presentado en el Capitulo 2. Entre los miembros
de la red se pueden encontrar relaciones jerarquicas. Asi, deberan considerarse el miem-
bro lider de la red ademas de las relaciones de colaboracién entre organizaciones que
ejecutan tareas similares, o las interacciones entre organizaciones que llevan adelante
tareas complementarias. Lo mismo ocurre con la dimension externa, donde los distintos

niveles afectados de las organizaciones externas deberan estar representados.

5.4.2. Tarea 2. Especificar roles de los stakeholders

En este paso se especifican los roles que se consideraréan a lo largo del proyecto. Es
un paso genérico con resultados similares para cualquier ejemplo en el que sea aplicado.
Sin embargo, es importante para que el equipo pueda conocer las implicancias de cada
uno de ellos, ya que se determinan el alcance, caracteristicas y participacion de cada
rol particular a lo largo de todo el proyecto. También debe estimarse la influencia del
rol en el proyecto, considerando, principalmente, la posibilidad de que tome decisiones,
ademas de la cantidad y tipo de responsabilidades a su cargo. Esta tarea puede ser
llevada adelante de manera simultanea con la Tarea 1.

La Tabla 5.1 propone un conjunto de roles que pueden ser considerados. Se debe
generar la ficha descripta por Bittner y Spence (2003) que se detalla en la Tabla 5.3 para
cada rol a ser incluido en el proyecto. Con ella, el equipo de proyecto debe describir cada
rol ademas de las responsabilidades y participacion en el proyecto. El tltimo atributo
varia considerablemente de un proyecto a otro, debido a que depende de sus objetivos

y de estimaciones del equipo a cargo del mismo.

5.4.3. Tarea 3. Seleccionar stakeholders

Esta tarea guia al equipo de proyecto en la seleccién concreta de entidades (individ-

uos, grupos u organizaciones) que cumplan con las condiciones identificadas en la Tarea
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Tabla 5.3: Informacién a documentar por cada rol (Bittner y Spence, 2003)

Nombre: Nombre del rol de stakeholder.

Descripcién Breve: Describir brevemente el rol y lo que representa para el proyecto. General-
mente, un stakeholder jugando un rol particular representa a un grupo de stakeholders, algin
aspecto de las organizaciones participantes, o alguna otra area de negocios afectada.

Responsabilidades: Resumir las responsabilidades claves en relacién al proyecto y al sistema a
desarrollarse. Especificar el valor que el rol proveera al equipo de proyecto. Por ejemplo, algunas
responsabilidades pueden ser: monitorear progreso del proyecto, especificar los niveles de gastos,
aprobar utilizacién de fondos, etc.

Participacion: Describir brevemente cémo serdn involucrados en el proyecto y en qué etapas del
mismo tendran mayor influencia.

Influencia del Rol: Describir de manera cualitativa o cuantitativa la influencia que ejerce

el rol en el proyecto en general. Algunos roles (por ejemplo: decisor, responsable, etc.) son mds
influyentes que otros, tales como operador, beneficiario funcional, etc. El objetivo es identificar el
grado de influencia a lo largo de todo el proyecto.

1. La seleccion se basa en la Tabla 5.2. Se deberan identificar stakeholders concretos
mediante el anélisis de los distintos criterios en las distintas dimensiones y documentar

la informacién sobre ellos.

La Tabla 5.4 resume la informacién que debe consignarse, donde las filas correspon-
den a las diferentes entidades identificadas. Sélo algunas columnas son completadas
en este paso, ya que el resto corresponde a pasos siguientes. Ademéds de establecer un
identificador y un nombre para cada stakeholder identificado, se debe proveer tam-
bién una breve descripcion. También se documentan los criterios y las dimensiones
asociados al stakeholder. Esto es importante debido a que la misma entidad se puede

seleccionar analizando distintos criterios en diferentes dimensiones.

Esta tarea implica una gran dificultad. Este método no describe procedimientos
detallados para su ejecucion. Ellos dependeran ampliamente de los atributos del SIO y
las caracteristicas de la RIO donde el sistema se implementaré. Por ejemplo, los factores
de la red como la cantidad de organizaciones involucradas, su tamano, la dispersion
geogréfica, etc. (ver Capitulo 2) deben considerarse. También se tienen que tener en
cuenta aspectos propios del proyecto como su estructura, estilo de gestion, participantes,

etc. En una perspectiva mas especifica, la disponibilidad de sistemas de gestién de
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recursos humanos o HRIS (Human Resources Information Systems) es critica para
permitir un facil acceso a la informacién sobre conocimientos, capacidades y habilidades.
En cada caso, el gerente de proyecto debe analizar cémo llevar adelante esta tarea de
manera eficiente y efectiva, también considerando restricciones al acceso de informacién

relevante.

Tabla 5.4: Informacion a documentar de cada stakeholder seleccionado

ID | STAKEHOLDER | Descripcidn - _TIP'_D — ROLES | INFLUENCIA | INTERES
Criterio | Dimension

5.4.4. Tarea 4. Asociar stakeholders con roles

En esta tarea se especifican los roles para los stakeholders seleccionados en la Tarea
3, utilizando las fichas de roles de stakeholders creadas en la Tarea 2. Cada stakeholder
es asociado con los roles que tendré en las etapas iniciales del proyecto, considerando
que fueron seleccionados en la tareas previa por tener determinada influencia en el
proyecto, y por lo tanto, jugar determinado rol (o roles) importante(s).

Cada stakeholder puede asociarse a diferentes roles. Por ejemplo, un stakeholder que
es seleccionado a partir del analisis del criterio funcional en la dimensién organizacional
y es el encargado de una tarea que sera implementada en el SIO, tendra un rol operador.
Al mismo tiempo, el stakeholder puede jugar un rol negativo a lo largo de varias etapas
del proyecto pensando que su puesto de trabajo no existird mas. Por otro lado, el
mismo rol puede también estar asociado a mas de un stakeholder. En el rol beneficiario
se pueden incluir, por ejemplo, los propietarios de las firmas, empleados que utilizan
las salidas del SIO, entre otros.

El objetivo de esta etapa es determinar el conjunto de roles que un stakeholder puede

tener asociados para facilitar futuros analisis y decisiones al equipo de proyecto. Se debe
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completar la Tabla 5.5. Esta tabla asocia los diferentes stakeholders cuya seleccién
resulté del andlisis de los criterios en todas las dimensiones (filas) a los distintos
roles que pueden ser jugados por un stakeholder con esas caracteristicas (columnas).
El equipo de proyecto debe marcar las intersecciones que correspondan a los distintos
roles que puede jugar un determinado stakeholder. Las celdas marcadas representaran
la existencia de una relacion entre el stakeholder particular y sus roles asociados, de
acuerdo a las caracteristicas y atributos que definen el tipo. Por otro lado, con esta

informacion también debe completarse la columna correspondiente a los roles de cada

stakeholder en la Tabla 5.4.

Tabla 5.5: Relacion entre tipos y roles de stakeholders

ROLES
BEMEFICIARIO w
2 Q|12|x|0|%|0|0
Z |2 o|lx|= |3 2alg2|RIE
Z U9 |2I|E R < E e |=
elS|E|IZ|=IBlc |2 |=|E|a
S|ZS|Z|RIRIEIRIE|S|E
CRITERIO | >take- HHHBEEREEEE
DIMENSION holders | = | e
Funcional
ORG Disp. Geogr.
=4 Conoc/Capac.
E Mivel Jerarg
(¥} -
= Funcional
= RIO Disp. Geogr.
Conoc/Capac.
Nivel Jerarg
Funcional
Disp. Geogr.
L Conoc/Capac.
Mivel Jerarg

5.4.5. Tarea 5. Analizar influencia e interés de los stakeholders

La influencia de un stakeholder indica su poder relativo en el proyecto. Un stake-
holder con alta influencia puede controlar decisiones claves y tener una gran capacidad
para facilitar la implementacion de ciertas tareas, ademas de hacer que otros tomen

accién (Smith, 2000). El interés es una medida que se deriva de la relacién entre las

162



5.4. Descripcién del Método

necesidades del stakeholder y los propdsitos y objetivos del proyecto.

Determinar si los stakeholders que tienen fuerte influencia a su vez poseen intereses
negativos puede ser critico para el éxito del proyecto. Este nivel de entendimiento
se puede alcanzar mejor a través de una evaluacién formal del nivel de influencia e
interés de cada stakeholder en el proyecto. Diversos autores proponen el andlisis de
estas medidas antes de que los stakeholders sean involucrados en el proyecto (Applegate,

2003; Qualman, 1995).

Los criterios y los roles asociados a los stakeholders en la Tabla 5.5 facilitan en gran
manera la tarea de ubicar a cada uno de ellos en la Tabla 5.6, teniendo en cuenta las
combinaciones particulares de grados o niveles de influencia e interés. Para determinar
el interés debera analizarse su disposicion a brindar apoyo en el proyecto, ademas de val-
orizar, por ejemplo, su visién sobre los distintos objetivos particulares del mismo. Para
el calculo del nivel de influencia es fundamental evaluar la posibilidad del stakeholder
de influir sobre la toma de decisiones relativas al proyecto. También puede utilizarse
la evaluacién de otros atributos, como por ejemplo, el poder politico -que analiza la
posibilidad de tomar decisiones-, el personal -que considera el poder de persuasiéon o de
facilitar acuerdos-, o el posicional -que considera el grado de autoridad del stakeholder

en relacién a su cargo o funcién en la RIO (Yukl, 2001).

Para esta tarea, es importante contar con medidas representativas para considerar
de manera consistente cada caso. En general, al analizar stakeholders en el area de
software los autores describen dos niveles en los que puede tener lugar el interés y
la influencia de determinado stakeholder sobre el proyecto: alto y bajo (Applegate,
2003; Qualman, 1995; Smith, 2000). Esto permite, en las primeras tareas de Anélisis
de Requerimientos brindar, a grandes rasgos, una idea de la prioridad asociada a los
requerimientos, asociando los més prioritarios a los stakeholders con mayor influencia.

Esta division simple y cualitativa es la adoptada para el método propuesto. Asi, en
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la matriz mostrada en la Tabla 5.6, todas las combinaciones posibles de valores de
influencia e interés son reducidas a cuatro cuadrantes de manera de facilitar el analisis.

Sin embargo, para otros andlisis mas especificos el uso de mayor cantidad de val-
ores posibles puede ser de mas utilidad. Existen algunos autores que especifican con
mayor detalle los rangos a utilizar. Por ejemplo, Bourne y Walker (2005) utilizan cinco
valores dentro del rango entre “muy alto” y “muy bajo” para obtener un indice de
intensidad del interés del stakeholder. Por ello, un enfoque mas profundo sobre este
tema sera presentado en el Capitulo 7, donde se brindan herramientas concretas para

su calculo.

Tabla 5.6: Matriz de influencia e interés de stakeholders

INFLUENCIA
BAJA ALTA
B A
2
= Estos 51?kgh_0Ldgrs Estos stakeholders constituyen
necesitaran Lniclativas
. el soporte del proyecto.
0 especiales.
& C
E D Pueden influenciar resultados,
= |lo pero sus prioridades no son
@ | Ellos son los stakeholders las mismas que las del
& | menos importantes para el | proyecto. Pueden constituir
proyecto. un riesgo o un obstaculo para
el proyecto.

El significado de cada cuadrante es el siguiente:

s Cuadrante A: Algunos stakeholders tienen mucha influencia en el proyecto y
estan muy interesados en él. Por lo tanto, los puntos de vista de estos stakeholders
y sus objetivos deben ser entendidos, especialmente sus potenciales objeciones.
La mayor parte del tiempo debe ser destinada a comprender sus necesidades e
interactuar con ellos. Dentro de esta categoria se encuentran, por ejemplo, aquellos
que estan seguros que sus intereses y necesidades quedaréan satisfechos con la
implementacién del sistema y que tienen poder para la toma de decisiones y/o

influencia en las fuentes de financiamiento.
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= Cuadrante B: Otros stakeholders pueden estar muy interesados en el proyecto,
pero su influencia puede ser baja. Si estan de acuerdo con el proyecto, ellos pueden
ser fuentes valiosas de informacién: pueden acceder a documentos relevantes y

colaborar en la identificacién de desafios.

= Cuadrante C: Los stakeholders con gran influencia pero poco interés no prestaran
atencion a los detalles del proyecto, ya que consideran que no los afecta. Sin
embargo, sus requerimientos deben ser alcanzados. Estos stakeholders tienen in-
fluencia en el éxito del proyecto: por ejemplo, ellos pueden votar la aprobacién
del proyecto. Otro caso es cualquier stakeholder que no tiene necesidades o re-
querimientos aparentes, pero, que puede tener influencia sobre algunas fuentes de
financiamiento del proyecto. El objetivo de las relaciones con estos stakeholders
debe ser proveerles suficiente informacion sobre el proyecto, de tal manera que no

se transformen en obstaculos para el mismo.

= Cuadrante D: El equipo de proyecto debe destinar la menor parte posible de
tiempo a stakeholders con poca influencia y sin interés en el proyecto. Ellos no
estan interesados y no se encuentran en una posicién tal para colaborar con el

equipo de proyecto para llevar adelante su trabajo.

Con la matriz resultante, el equipo de proyecto cuenta con una herramienta poderosa
para comenzar el trabajo con los stakeholders seleccionados y establecer interacciones
con ellos. Del andlisis de esta matriz surgiran los stakeholders con mayor influencia,
asi como también se podran establecer prioridades para los diversos intereses y objetivos.
Los valores asignados a cada stakeholder deben también registrarse en las columnas
Influencia e Interés de la Tabla 5.4.

Una vez que las 5 tareas estén finalizadas, se habran identificado individuos, grupos

y organizaciones concretas con intereses particulares en el desarrollo del SIO, como
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asi también los roles, su interés y la influencia que pueden tener en las etapas iniciales

del proyecto.

5.5. Aplicacién del Método

A fin de describir la aplicacién del método propuesto en la Seccién anterior, se
utilizara el caso de estudio analizado en el Capitulo 3 sobre la gestiéon de medicamentos
en atencién primaria de la salud en el ambito de la provincia de Santa Fe. El objetivo
es la identificacién de todas las posibles fuentes de informacién y requerimientos para la
ejecucion de un proyecto de diseno e implementacion de un SIO en el ambito descripto.
El método fue previamente analizado con otro ejemplo: el sistema de salud del Reino
Unido: NHS (National Health Service) (Ballejos y Montagna, 2006, 2007b).

El caso de estudio conforma un ejemplo interesante con dificultades y desafios en
distintos aspectos. Desde el punto de vista organizativo, estructural, por ejemplo, las
organizaciones participantes conforman una RIO que no se encuentra totalmente for-
malizada. Esto puede derivarse del hecho que no existen politicas y procedimientos
absolutamente consensuados entre todos los miembros de la red. Por ejemplo, existen
distintos procedimientos para llevar adelante la ejecucion de actividades similares en
organizaciones con el mismo perfil (por ejemplo, hospitales). La politica de descentral-
izacion y la dispersién geografica existente entre las organizaciones participantes han
favorecido esta situacion. También, la coexistencia de distintas politicas para la com-
pra de medicamentos: centralizada, si los medicamentos son de atenciéon primaria o
esenciales; descentralizada, para el resto de los medicamentos.

Desde la perspectiva tecnoldgica, la heterogeneidad existente en relacién a las her-
ramientas y aplicaciones utilizadas es realmente amplia. Esto implica ademés un cambio
cultural en la mayoria de las organizaciones participantes a fin de homogeneizar el uso

de herramientas (por ejemplo, un SIO) para llevar adelante las tareas cotidianas.
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Desde una perspectiva politica y administrativa, la ineficiente gestion y distribucion
de medicamentos en los hospitales y centros de salud a lo largo de toda la provincia

justifica la formulacion de un proyecto para resolver estas cuestiones.

Si bien existieron algunos intentos previos, los mismos no fueron satisfactorios. Al-
gunos problemas surgieron del alcance parcial de los intentos (involucrando sélo algunas
organizaciones participantes) y otros de la corta duracién de los esfuerzos debido a los

cambios sistematicos de autoridades politicas.

El objetivo es proveer aplicaciones seguras y confiables que conecten todas las enti-
dades involucradas en un ambiente integrado soportado por comunicaciones mas rapidas
y eficientes sin intercambio de papeles. También se persiguen mejoras de diversos tipos:
integracion de la informacion, uso eficiente de recursos, reduccién de los costos asocia-
dos, mejor trazabilidad y gestion de stock de los medicamentos, etc. El logro de estos
desafios no sélo beneficiard a las organizaciones participantes de la RIO, sino también
a pacientes, gobierno, entidades externas, etc., mejorando la calidad de los servicios

prestados.

Teniendo en cuenta la gran dispersion geografica existente entre las organizaciones
involucradas, su cantidad y los recursos disponibles para el presente trabajo, s6lo una
zona de salud (la zona V) de las 9 existentes en la provincia fue analizada de manera
sistematica para la implementacién del método. Esta zona de salud es la que mayor
cantidad de hospitales base referenciales tiene a su cargo: 10 en total. Ademas, 118
centros de salud (que incluye hospitales no base, SAMCos y dispensarios). Por ejemplo,
el Hospital J. B. Iturraspe tiene a su cargo 18 centros de salud (16 dispensarios y 2
SAMCos). De acuerdo a este escenario, se seleccionaron organizaciones representativas

para ser visitadas y analizadas en detalle.

Si bien el método no fue aplicado sobre toda la red con el nivel de detalle requerido,

su aplicacion permitié evaluar las principales caracteristicas del método y determinar
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sus fortalezas y debilidades tal como se especificard al final de este capitulo.
A continuacion se describe la aplicacion del método propuesto, siguiendo los pasos

previamente descriptos.

5.5.1. Caso de estudio: Especificacién de tipos de stakeholders

La Tabla 5.7 describe todas las funciones, ubicaciones geograficas, conocimientos y
capacidades, ademas de los niveles jerarquicos involucrados en el caso descripto. La tabla
presenta los ejemplos del andlisis de estos criterios (que se ubican en las filas) en todas
las dimensiones (que conforman las columnas). Diversas dependencias fueron visitadas
para recolectar informacién relacionada a los procesos involucrados en la gestion de
medicamentos, sus pedidos, recepcion y la informacion relacionada.

Para completarla, se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

-En cuanto a las dimensiones de analisis:

= Dentro de la dimension organizacional se consideraron a las organizaciones que
participan de la RIO cuyos intereses son independientes de los de la RIO como un
todo. Tal es el caso del Laboratorio Industrial Farmacéutico, los hospitales base

y los centros de salud.

= Dentro de la dimension interorganizacional se consideraron las entidades cuyas
tareas estan relacionadas con los objetivos e intereses de la RIO como un todo. Es
decir, aquellas entidades que juegan algin papel fundamental en la concrecion de
objetivos interorganizacionales o de red o que tienen ciertas responsabilidades de
coordinacion y logistica dentro de la RIO. Sus objetivos e intereses son generales,
colectivos, es decir, incluyen a los restantes integrantes de la RIO. La toma de
decisiones politicas, la distribucién de medicamentos de atencién primaria, etc.,
son ejemplos claros de las actividades que tienen lugar en la dimension interorga-

nizacional. El Ministerio y la Secretaria de Salud de la Provincia, la Direccion de
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Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central (DFDC), la Drogueria Central (que
depende de la DFDC), el Departamento de Programacién de Insumos (DPI, que
también depende de la DFDC) y las Zonas de Salud son incluidos en esta dimen-
sion. El DPI se encarga de realizar las compras de los medicamentos no producidos
para el LIF para todos los HBRs. Por lo tanto, los resultados de esta actividad
son propagados hacia todas las demés que dependen de ella para obtener los

medicamentos a tiempo.

= Dentro de la dimension externa se incluyeron las entidades con las que los miem-
bros de la RIO interactian con el fin de alcanzar sus objetivos. En esta dimensién
se consideran los pacientes que, dependiendo de las caracteristicas especificas del
SIO pueden transformarse en operadores del mismo. También el organismo AN-
MAT que impone restricciones no sélo a la produccion de medicamentos del LIF,
sino también, a las condiciones de almacenamiento de la misma entidad y de la
Drogueria Central. Los Programas Nacionales de Salud (PNSs) son considerados
en la dimensién externa debido a que tienen amplia interaccién con la Drogueria
Central ya que envian alli los medicamentos a ser distribuidos para la prevencion
de distintas enfermedades. En la Drogueria Central los medicamentos enviados
por los PNSs deben ser almacenados y se debe organizar la logistica correspondi-
ente para que sean distribuidos conjuntamente con los medicamentos esenciales a

las Zonas de Salud.
-En cuanto a los criterios de analisis:

= Dentro del criterio funcional, donde se consideran las actividades que seran de
alguna manera afectadas por el SIO a desarrollar, se pueden incluir el control de
inventarios de medicamentos esenciales en las distintas entidades, la generacién
de reportes y estadisticas, la gestion de pedidos y entregas de medicamentos,

recepcion y control de calidad, etc.
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= Dentro del criterio dispersion geogrdfica se analiza si es necesario considerar la
distancia entre las organizaciones que comparten determinado perfil (hospitales,
centros de salud, zona de salud, etc.). Este criterio es analizado en la dimensién
organizacional ya que, generalmente, muchas entidades poseen instalaciones que se
encuentran dispersas geograficamente (plantas, depdsitos, etc.) y que es necesario
tenerlas en cuenta. Tal es el caso, por ejemplo, de los HBRs. Si bien varios de
ellos cuentan con depdsitos en las mismas instalaciones de la entidad, otras tantas
tienen sus depdsitos geograficamente distantes. Lo mismo ocurre con las Zonas de

Salud en la dimensién interorganizacional.

= Dentro del criterio conocimiento/capacidades se consideran conocimientos o ca-
pacidades especificas que tengan importancia en el &mbito de aplicacion del SIO
a desarrollar, lo que justifique la consideracién de stakeholders que representen
estas habilidades. Por ejemplo, conocimientos en el drea farmacéutica (por ejem-
plo, los servicios de farmacia de los hospitales, de la Drogueria Central y de las
Zonas de Salud), los relacionados a la prescripcién y consumo de medicamentos
(APM del LIF) o los necesarios para el armado de las licitaciones piblicas para
la adquisicién de medicamentos esenciales (Dpto. de Programacién de Insumos),
etc. Otros pueden ser los conocimientos informaticos y tecnoldgicos de los miem-
bros de la Direccién Provincial de Informatica o la Direccion de Informéatica del
Ministerio de Salud, quienes ademas pueden imponer restricciones o limitar de

alguna manera el proceso de desarrollo del SIO.

= Dentro del criterio nivel jerdrquico se analizan los distintos niveles en los que se
conforma la estructura de cada entidad participante. Por ejemplo, los ministros,
secretarios, directores, gerentes y demas niveles son considerados para todos los

miembros en todas las dimensiones.
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5.5.2. Caso de estudio: Especificacion de roles de los stakeholders

En esta tarea debe describirse cada rol que sera representado a lo largo del proyecto,
tal como fue presentado en la Tabla 5.3, resumiendo las responsabilidades e indicando
las etapas del proyecto en que tendra mayor participacion.

Para este caso especifico, y luego de detectar su existencia en varias organizaciones
visitadas, se creé el rol Facilitador. Este rol representa a una persona referente dentro
de cada organizacion involucrada que tiene como tarea colaborar en la coordinacion
de las reuniones y entrevistas, ademés de ayudar en la identificacion de stakeholders
apropiados y promover el proyecto y sus beneficios entre los que serédn involucrados. Su
incorporacién ayudo a encontrar respuestas mas rapidas a diversas preguntas en relacion
a los procedimientos y su ejecucion en la practica. También minimizé los tiempos de
busqueda de respuestas a diversas cuestiones propias del estudio de cada organizacion
participante de la RIO.

Asi, a modo de ejemplo, la Tabla 5.8 describe las caracteristicas de este rol incluyen-

do sus responsabilidades y participacion.

Tabla 5.8: Informacién del rol facilitador

Nombre: Facilitador.

Descripcion Breve: Este rol representa a colaboradores que interactiian de manera directa con
el equipo de proyecto. Ellos ayudan en la resolucién de problemas relacionados con las reuniones,
entrevistas y cuestiones propias de las organizaciones involucradas.

Responsabilidades: Son el nexo entre el equipo de proyecto y la organizaciéon. Deben colaborar
en la ejecucién normal de las entrevistas y colaborar en la resolucion de problemas para lograr

el entendimiento de los procedimientos y la consideracién de los stakeholders importantes para
el proyecto. Ademsds, deben facilitar el logro de consenso entre los participantes.

Participacién: Su actividad tendra lugar en distintas etapas del proyecto:

- Contacto inicial.

- Moderador de los encuentros, reuniones y entrevistas.

- Documentacién de la situacién actual (“as is”).

- Seleccion de stakeholders.

- Validacién de requerimientos.

- Prueba del SIO.

De esta misma manera deben documentarse los roles a ser considerados durante
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el proyecto. Debe tenerse en cuenta que los roles pueden involucrar la generacién de
subroles (por ejemplo, los subroles Funcional, Financiero, Politico y Sponsor del rol
beneficiario en la Tabla 5.1), que de alguna manera especifican las caracteristicas gen-
erales de un rol particular. Sin embargo, estas caracteristicas pueden cambiar a medida
que se avanza en las etapas del mismo (por ejemplo: responsabilidades, participacién,
etc.). De la misma manera, nuevos roles pueden tener que ser incorporados, lo que

implicaria la generacion de su ficha correspondiente.

5.5.3. Caso de estudio: Seleccién de los stakeholders

En este paso se completa la Tabla 5.9, donde se describen los stakeholders identifi-
cados que tienen determinado perfil descripto previamente en la Tabla 5.7. Se realiza
una seleccién basica que debera ser refinada en las etapas siguientes del proyecto.

Gran cantidad de informacion fue recolectada de varios miembros de la RIO. De
hecho, el resultado que se presenta en la Tabla surge del analisis combinado de los

distintos criterios en todas las dimensiones presentadas en la Tabla 5.7.

Tabla 5.9: Stakeholders identificados con el método

Criterio
Stakeholder Descripcion en relaciéon a la RIO de Iden-

tificacion

Dimens.
de Iden-
tificacion

Responsable del Ministerio de Salud pro-

provincial, encargado de formular los planes | -Funcional -RIO
Ministro de y programas generales del Sistema de sa- -N. Jerarq. -RIO
MSP Salud de la lud, en concordancia con la politica gene-
Provincia ral del Gobierno. Debe coordinar y controlar
la actividad de los organismos del sistema.
Responsable de planificar y programar
Subsecretaria la totalidad de las actividades necesarias
SSP de Salud de para la promocion, atencién, capacitacién -Funcional -RIO
la Provincia y fiscalizacién de la salud, procurando su -N. Jerérq. -RIO
optimizaciéon dentro del marco estratégico
del Ministerio de Salud.
Encargado de Persona a cargo del espacio fisico pertene-
EDZS Depésito de ciente a una zona de salud destinado al -Funcional -RIO
Zona de Salud almacenamiento de los medicamentos -Disp. Geog. | -RIO
entregados por la Drogueria Central.
Jefe de Zona Responsable de la ejecucion de los pro-
JZS de Salud gramas de atencién primaria de la salud -Funcional -RIO

...(continda en la pdgina siguiente)...
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...(continda de la pagina anterior)...

Stakeholder

Descripcion en relaciéon a la RIO

Criterio
de Iden-
tificacién

Dimens.
de Iden-
tificacién

en la zona respectiva. -N. Jerérq. -RIO
Responsable del control de medicamentos,
FZS Farmacéutico de sus condiciones de almacenamiento, su -Funcional -RIO
Zona de Salud recepcion y distribucion a los hospitales -Conoc/Cap. | -RIO
base referenciales de la zona respectiva.
Director Responsable de coordinar, dirigir y con-
DHBR de HBR trolar los érganos y procedimientos cu- -Funcional -ORG
ya direccion esta a cargo del hospital. -N. Jerarq. -ORG
Encargado del Servicio de Farmacia del
Jefe de Servicio de hospital base que recibe pedidos y provee
JFHBR Farmacia de HBR medicamentos a pacientes y centros de sa- -Funcional -ORG
lud. También interactia con la zona de -Conoc/Cap. | -ORG
salud correspondiente realizando pe- -N. Jerérq. -ORG
didos o recepcionando medicamentos.
Jefe del Area Area encargada de la recopilacién de la
AEHBR | Estadistica de HBR informacién relacionada al funcionamiento -Funcional -ORG
del hospital y generacién de estadisticas. -Conoc/Cap. | -ORG
Profesional del HBR que tiene a su
Profesional Médico cargo la generacién de érdenes de medi-
PMHBR de HBR camentos a pacientes ambulatorios o la -Funcional -ORG
prescripcién de los mismos a pacientes
internados en el hospital.
Encargado de Tiene a su cargo el almacenamiento de los
EDHBR Depésito de HBR medicamentos y la preparacién de pedidos -Funcional -ORG
para los centros de salud dependientes.
Director de Centro Profesional médico responsable de coor-
DCS de Salud dinar, dirigir y controlar el funciona- -Funcional -ORG
miento del centro de salud. -N. Jerérq. -ORG
Responsable de registrar la informacion
ACS Administrativo de asociada a la atencion de pacientes -Funcional -ORG
Centro de Salud ademas de la entrega y recepcion de -N. Jerarq. -ORG
medicamentos.
Agente de Empleado del Laboratorio Industrial
APM Propaganda Farmacéutico (LIF) que recolecta infor- -Conoc/Cap. | -ORG
Meédica macién sobre el consumo real de medicamen-
del LIF tos en los HBR de la provincia de Santa Fe.
Gerente Gerente del LIF que tiene como tarea
GGLIF General dirigir los procesos de negocio -N. Jerarq. -ORG
del LIF del laboratorio.
Empleado del Laboratorio Industrial
GTLIF Director Farmacéutico que tiene a su cargo el -N. Jerarq. -ORG
Técnico control y la gestién de los procesos
del LIF técnicos que tienen lugar en la fabri-
cacion de medicamentos.
Director de Persona a cargo de la entidad que
DDFDC Farmacia, Bioqui- gobierna la logistica, suministro de me- -Funcional -RIO
mica y Drogueria dicamentos y farmacovigilancia del resto -N. Jerérq. -RIO
Central (DFDC) de las entidades publicas de la RIO.
Director de Encargado del control y
DDC la Drogueria direccién del funcionamiento -Funcional -RIO

...(continda en la pagina siguiente)...
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...(continta de la pagina anterior)...

Stakeholder

Descripcion en relaciéon a la RIO

Criterio
de Iden-
tificacién

Dimens.
de Iden-
tificacién

Central de la Drogueria Central. -N. Jerarq. -RIO
Encargado de Lugar fisico dependiente de la DC am-
EDDC Depésito de la bientado para el almacenamiento de -Funcional -RIO
Drogueria Central los medicamentos.
Farmacéutico Personal de la DC encargado de reali-
PFDC de la Drogueria zar el control y recepcion de los medi- -Conoc/Cap. | -RIO
Central camentos y coordinar las asignaciones
a las Zonas de Salud.
Departamento Departamento dependiente de la DFDC
DPI de Programacion encargado de realizar los tramites para -Funcional -RIO
de Insumos compra de medicamentos por medio -Conoc/Cap. | -RIO
de licitaciones publicas.
Laboratorio Organizaciones externas que proveen -Funcional -EXT
LP Privado medicamentos a las entidades parti- -Disp. Geog. | -EXT
cipantes de la RIO. -N. Jerarq. -EXT
Personas externas a la RIO que
PAC Paciente seran de alguna manera afectadas -Funcional -EXT
con la implementacién del SIO. -Disp. Geog. | -EXT
Entidad externa a la RIO que contro-
ANMAT ANMAT la e impone restricciones a los medica- -Funcional -EXT
mentos, su consumo y almacenamiento.
Programa nacional que tiene por ob- -Funcional -EXT
REM REMEDIAR jetivo la provisiéon de medicamentos -Disp. Geog. | -EXT
esenciales gratuitos a los centros -N. Jeréarq. -EXT
de salud.
Programas Programas del Ministerio de Salud de la -Funcional -EXT
PNS Nacionales Nacién para la entrega gratuita de medi- -Disp. Geog. | -EXT
de Salud camentos para determinadas afecciones. -N. Jeréarq. -EXT
Direccién Organismo provincial a cargo de los -Funcional -EXT
DProvInf Provincial sistemas informéaticos utilizados en -Disp. Geog. | -EXT
de Informatica las entidades ptblicas. -N. Jerérq. -EXT
Direccion de Organismo dependiente del Ministerio -Funcional -EXT
DIMS Informatica del de Salud de la provincia a cargo de los -Disp. Geog. | -EXT
Min. de Salud sistemas en las entidades del Ministerio. -N. Jerérq. -EXT
Experto o Persona externa a la RIO con
EXP Consultor conocimiento y/o experiencia en algin -Conoc/Cap. | -EXT
tema especifico del dominio del SIO.

La Tabla 5.7 muestra la necesidad de identificar ciertas entidades en si mismas como
stakeholders analizando el criterio dispersion geogrdafica en las distintas dimensiones. De
esta manera, los hospitales, los centros de salud, las Zonas de Salud, los depdsitos, etc.
deben considerarse como stakeholders. Estos stakeholders se asocian a una perspectiva
institucional. Por otro lado, del estudio de los demads criterios (funcional, conocimien-

tos/capacidades 'y nivel jerdrquico) surgen distintos stakeholders que representan el
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interés de las mismas organizaciones desde puntos de vista particulares (una funcién
ejecutada, un nivel jerdrquico particular, un conocimiento especifico, etc.). Con esto, y
al incluir stakeholders de las organizaciones analizando distintas cuestiones particulares,
el equipo de proyecto puede decidir no contar con un stakeholder particular que repre-
sente los intereses de la organizacion, ya que los mismos seran perseguidos a través de
diversas cuestiones particulares por los stakeholders identificados por el analisis de los
demsds criterios. En este punto, al igual que en otros aspectos que surgen de la aplicacion
del método, resultan muy importantes los criterios y decisiones que adopte el equipo de
proyecto para lograr una adecuada representacion de las necesidades y requerimientos,

manteniendo al mismo tiempo un nimero apropiado y manejable de stakeholders.

En la Tabla se detalla una tnica ocurrencia de los stakeholders. Sin embargo, con-
siderando cuestiones particulares, el equipo de proyecto puede decidir incluir distintas

ocurrencias de stakeholders con perfiles similares.

Por otro lado, diversos criterios de agrupamiento pueden ser considerados teniendo
en cuenta perfiles e intereses similares entre los stakeholders. El objetivo del agru-
pamiento es la posibilidad de contar con uno o unos pocos stakeholders que representen
a un conjunto mayor de interesados con el mismo perfil y objetivos en relacién al proyec-
to. Esto colabora en gran medida a reducir el nimero de stakeholders a gestionar en
las etapas siguientes del proyecto. Por ejemplo, deberd decidirse como agrupar los pa-
cientes para la elicitacion de los requerimientos. Puede tomarse un grupo determinado
que represente a todos los pacientes de la provincia, o bien, realizar una seleccién pri-
orizando diferentes cuestiones que escapan al alcance de este capitulo, como pueden
ser, las diferencias culturales, de alfabetizacién, de densidad demografica de la regién
a la que pertenecen, de tipo de zonificacién, etc. Lo mismo ocurre con los laboratorios
privados. Si bien este tema escapa al alcance de la presente tesis, el mismo conforma

uno de los temas a abordar en trabajos futuros en el drea (ver Capitulo 9).
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Otro aspecto importante de este paso es que el mismo stakeholder puede ser selec-
cionado a través del andlisis de mas de una entrada en la tabla. Por ejemplo, en los
HBRs, los encargados de depdsito son, generalmente también, quienes estan a cargo de
la entrega de medicamentos a pacientes. Esta situacién, ademas de tener que ser docu-
mentada en la Tabla 5.9, es importante para el paso siguiente, donde se determinan los
roles que el stakeholder tendra asociado en las primeras etapas del proyecto a partir de

cada criterio y dimensién por los que fue seleccionado.

5.5.4. Caso de estudio: Asociacion de stakeholders con roles

Las Tablas 5.10, 5.11 y 5.12 muestran los roles especificos asociados por el equipo
de proyecto a los stakeholders identificados en la Tabla 5.9. Cada Tabla se refiere a una
dimension de andlisis diferente.

Debido a la importancia del rol Facilitador en el caso de estudio, el mismo fue

incorporado en las tablas de asociacién de roles para las distintas dimensiones.

Tabla 5.10: Asociacién de roles a stakeholders de la dimensién organizacional

ROLES
BENEFICIARIO w
| e o o [ B
HANAHERHEEEE
ZWig Q= o HEEE
Q|9 |E o [ e & =2 | =
SlZS|3leE|RIE | 2|2
DIMEN z%EEZEQE%EOE
SION CRITERIO Stakeholders T T Vi o o L
Director Hospital Base Referencial v v
Jefe de Servicio de Farmacia HER v v
Jefe del Area Estadistica del HER v
Funcional |Profesional Médico del HER v v
Encargado de Deposito de HER vV v
Director de Centro de Salud v ! v
< Administrativo de Centro de Salud v v
= Disp. Geog. | ...
& [ORG c . Jefe de Servicio de Farmacla HBR v v
'E ga““‘!:-f Jefe del Area Estadistica del HBR v
- pacid. Agente de Propaganda Medica del LIF v v
Director Hospital Base Referencial v v
Jefe de Servicio de Farmacia HBR v v
Nivel Director de Centro de Salud v v v WV
Jerdrquico | Adminisirativo de Centro de Salud v
Gerente General del LIF v WV
Director Técnico del LIF v v
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En la Tabla 5.10, por ejemplo, el Jefe del Area Estadistica del HBR est4 asociado

a los roles beneficiario funcional y operador, ya que, la implementacién del SIO benefi-

ciara en gran medida las tareas que alli se desarrollan y, ain mas, el area tendra acceso

al SIO y sera un importante operador del sistema.

El profesional médico del HBR esté asociado al rol beneficiario funcional. Sin em-

bargo, puede también tener un rol negativo debido a que, segiin los resultados obtenidos

de las entrevistas, ellos pueden no valorar los beneficios de esta funcionalidad, pues in-

sisten en tener independencia para la prescripcién de medicamentos de las existencias

en el depdsito del HBR.

Tabla 5.11: Asociacion de roles a stakeholders de la dimensién interorganizacional

x
Q
-
m
w

BENEFICIARIO

DIMEN
SION

CRITERIO

Stakeholders

FUNCIONAL
FINANCIERO
POLITICO

SPONSOR

NEGATIVO
RESPONSABLE

REGULADOR
OPERADOR

EXPERTO
CONSULTOR
FACILITADOR

RI

INTERNA

Funcional

Ministro de Salud de T Provincia

Subsecretaria de Salud de [a Provincia

EXE

| |

Encargado de Depodsito Zona de Salud

Jefe de Zona de Salud V

E

<

Farmacéutico Zona de Salud vV

Dccion. Farm, Biog. y Drog. Cenfral

Director de la Drogueria Cenfral

Encargado del Depésito de [a Drogueria Central

Departamento de Programacion de Insumos

Disp. Geog.

Encargado de Deposito Zona de Salud WV

Conocim./
Capacid.

Profesional Farmacéutico Zona de Salud W

Frofesional Farmacéufico Drogueria Central

Departamento de Programacion de Insumos

B I I P P
-

Nivel
Jerarquico

Ministro de Salud de Ta Provincia

Subsecretaria de Salud de [a Provincia

Jefe de Zona de salud v

Dccion. Farm, Biog. y Drog. Cenfral

Director de la Drogueria Cenfral

L I N I

En las Tablas 5.10, 5.11 y 5.12, cada stakeholder es ubicado segun los criterios y

dimensiones considerados para su selecciéon en la Tabla 5.9. Cada rol asignado es de-

pendiente del criterio y dimensién especifico bajo analisis. Con esto, un stakeholder
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Tabla 5.12: Asociacién de roles a stakeholders de la dimensién externa

ROLES
BENEFICIARIO W
~To NEIMEENEE
gﬁomaﬁmDBEI—D
uggE|Z2|R |23
MEHEHEIREBHEEEE
DIMEN §§2§Zm°33503
SION CRITERIO Stakeholders T o o L T
Laboratorio Privado v
Faclente v
. AMMAT v
Funcional | '5r50mma Nacional de sald v \-'
Direccion Pvcial de Informatica [DPI) v v v
Dccton. Informatica Min. de Salud v v v
Laboratorio Privado v
EXTER . .. | Paciente v
NA D“Per,“.“" Programa Macional de Salud v
Geografica Direccion Pvcial de Informatica [DPN) v W v
Dcclon. Informatica Min. de Salud v W v
Conoc./Cap | Experic/Consultor BE
Laboratorio Privado v
Mivel Programa Macional de Salud v
Jerdrquico |Direccion Pvcial de Informafica (DPI) v V v
Dccion. Informatica Min. de Salud v y v

seleccionado siguiendo varios criterios en distintas dimensiones puede estar asociado a
diferentes roles segtn el criterio. Por ejemplo, el director del HBR en la Tabla 5.10, con-
siderando el criterio funcional en la dimension organizacional, sera un beneficiario
funcional del SIO, y posiblemente, un operador. Por otro lado, el mismo stakeholder
analizado desde el criterio nivel jerarquico de la dimensién organizacional se lo
puede asociar con roles beneficiario politico y decisor (en el &mbito de la organizacién

que dirige).

Lo mismo ocurre, por ejemplo, con los cargos politicos de Ministro de Salud y la Sub-
secretaria de Salud de la provincia en la Tabla 5.11. Los stakeholders tendran roles de
sponsor, ademas de beneficiarios funcionales y beneficiarios financieros y beneficiarios
politicos si se analizan desde el criterio funcional en la dimensién interorganiza-
cional. Sin embargo, el analisis del criterio nivel jerarquico en la misma dimensién

asocia a ambos stakeholders los roles responsable, decisor y requlador, ademas del rol
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Sponsor.
Por otro lado, el rol facilitador fue asociado al Jefe de Servicio de Farmacia del
HBR, a los Directores de los Centros de Salud y al Gerente General del LIF. Esto se
debe a que, en general, en los distintos HBR y centros de salud visitados, esas fueron las
personas que colaboraron y facilitaron la ejecucion de las reuniones y el entendimiento
del dominio de trabajo de cada entidad en la dimensién organizacional.
La asociacion de stakeholders con determinados roles facilita el andlisis de los niveles

de interés e influencia para cada stakeholder en el paso siguiente del método.

5.5.5. Caso de estudio: Analisis de influencia e interés

Para llevar adelante esta tarea dos cosas deben ser consideradas: por un lado, el
interés de cada stakeholder en el proyecto y su éxito, y, por otro lado, su influencia
en las decisiones que deben ser tomadas a lo largo del mismo. Esta informacién debe
reflejarse en dos nuevas columnas (Influencia e Interés) de la Tabla 5.9. La Tabla 5.13
resume los resultados, considerando dos valores generales para ambos atributos: bajo y
alto. Esto (tal como fuera explicado anteriormente en la descripcién del paso) permite
la generacion de estimaciones iniciales relacionadas a la prioridad de los requerimientos
de los stakeholders. Esto es 1til para determinar el orden en el que los requerimientos
seran elicitados o relevados.

Esta no es una tarea sencilla. Mas atn, si los participantes del equipo de proyecto
no tienen suficiente conocimiento sobre el desenvolvimiento de la RIO en su conjunto,
lo cual dificulta la evaluacion correcta de la situacion.

El grado de influencia fue mas facil de detectar debido a que esta en gran medida
relacionado con el poder que tenga el stakeholder en la toma de decisiones del proyecto.
Puede realizarse una evaluacion realista y correcta luego de las entrevistas y reuniones

realizadas para conocer la estructura de la RIO y el funcionamiento de las entidades
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Tabla 5.13: Valores de influencia e interés asignados a los stakeholders

| ID Stakeholder Influencia | Interés |
MSP Ministro de Salud de la Provincia ALTA ALTO
SSP Subsecretaria de Salud de la Provincia ALTA ALTO
EDZS Encargado de Dep6sito de Zona de Salud BAJA ALTO
JZS Jefe de Zona de Salud ALTA ALTO
FZS Farmacéutico de Zona de Salud BAJA ALTO
DHBR Director de HBR ALTA ALTO
JFHBR Jefe de Servicio de Farmacia de HBR BAJA ALTO
AEHBR Jefe del Area Estadistica de HBR BAJA ALTO
PMHBR Profesional Médico de HBR BAJA BAJO
EDHBR Encargado de Depdsito de HBR BAJA ALTO
DCS Director de Centro de Salud BAJA ALTO
ACS Administrativo de Centro de Salud BAJA BAJO
APM Agente de Propaganda Médica del LIF BAJA BAJO
GGLIF Gerente General del LIF BAJA ALTO
GTLIF Director Técnico del LIF BAJA ALTO
Director de Farmacia, Bioqui-
DDFDC mica y Drogueria Central (DFDC) ALTA ALTO
DDC Director de la Drogueria Central ALTA ALTO
EDDC | Encargado de Depésito de la Drogueria Central BAJA BAJO
PFDC Farmacéutico de la Drogueria Central BAJA ALTO
DPI Departamento de Programacion de Insumos BAJA ALTO
LP Laboratorio Privado BAJA BAJO
PAC Paciente BAJA BAJO
ANMAT ANMAT ALTA BAJO
REM REMEDIAR BAJA BAJO
PNS Programas Nacionales de Salud BAJA BAJO
DProvInf Direccién Provincial de Informética ALTA ALTO
Direccién de Informatica

DIMS del Ministerio de Salud ALTA ALTO
EXP Experto o Consultor BAJA ALTO

involucradas, ademas de las caracteristicas de cada stakeholder. Por el contrario, los
valores de interés para los stakeholders fueron mas dificiles de evaluar y establecer. Sin
embargo, fueron documentados siguiendo la evaluacién del equipo de proyecto, con la

colaboracion de los facilitadores.

La matriz presentada en la Tabla 5.14 debe generarse utilizando la informacién de
la Tabla 5.13, con el propdsito de lograr una vision general e integrada de los niveles de

interés e influencia y los stakeholders asociados a los distintos valores de cada uno.

El jefe de zona de salud (JZS), por ejemplo, tiene alta influencia asociada a su
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Tabla 5.14: Matriz de influencia e interés de los stakeholders

BAJA ALTA
INFLUENCIA INFLUENCIA
-Encargado de Depdsito de Zona de Salud
-Jefe de Servicio de Farmacia de HBR -Ministro de Salud de la Provincia
-Jefe del Area Estadistica de HBR -Subsecretaria de Salud de la Provincia
ALTO -Encargado de Depdsito de HBR -Jefe de Zona de Salud

-Director de Centro de Salud -Director de HBR
-Farmacéutico de la DC -Director de Farmacia, Bioquimica y
-Departamento de Programacién de Insumos | Drogueria Central

INTERES | -Farmacéutico de Zona de Salud -Director de la Drogueria Central
-Gerente General del LIF -Direccién Provincial de Informatica
-Director Técnico del LIF -Direccién de Informatica del
-Experto o Consultor Ministerio de Salud
-REMEDIAR
-Profesional Médico de HBR

BAJO -Administrativo de Centro de Salud

-Agente de Propaganda Médica del LIF -ANMAT
-Encargado de Depdésito de la DC

INTERES | -Laboratorio Privado
-Paciente
-Programas Nacionales de Salud

poder de decision en relacion al proyecto y su interés es alto debido a los beneficios
politicos que puede obtener a partir del éxito del proyecto. Més ain, es uno de los mas

interesados y de los que mas promueven el proyecto

Por otro lado, los stakeholders que representan a laboratorios privados (LP), pro-
fesionales médicos de un hospital base (PMHBR), farmacéutico de la Zona de Salud
(FZS) y agente de propaganda médica del LIF (APM) estan ubicados en el cuadrante
con baja influencia y bajo interés debido a que no tienen influencia sobre las deci-
siones del proyecto y, mas ain, inicialmente no estuvieron interesados en el proyecto
o no detectaron los beneficios de la implementacion del SIO en sus tareas. Esta falta
de interés, principalmente de los profesionales médicos y del farmacéutico de la Zona
de Salud, puede estar relacionada a la existencia previa de proyectos no finalizados
por diversas causas que intentaban integrar los intercambios de informacién entre las

entidades participantes.
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Otros stakeholders tales como: el encargado de depdsito de Zona de Salud (EDZS),
el jefe de servicio de farmacia de HBR (JFHBR), el jefe del Area Estadistica de HBR
(AEHBR), el profesional médico de HBR (PMHBR), el encargado de depésito de HBR
(EDHBR), el director del Centro de Salud (DCS), el farmacéutico de la Drogueria
Central (PFDC), etc., fueron asociados a un alto nivel de interés pero bajo nivel de
influencia. Esto se debe a que estos stakeholders valoran positivamente los resultados
a obtener con la implementacién del SIO, ademés de promover su desarrollo, ya que
confian en el mismo para agilizar y hacer sus tareas mas eficientes. Sin embargo, a pesar
de su entusiasmo, ninguno tiene influencia en las decisiones a ser tomadas durante el

proyecto.

A partir de esta informacion puede, por ejemplo, asignarse prioridad a los stake-
holders para la siguiente etapa de elicitacion de requerimientos. De alguna forma, los
niveles de interés e influencia permiten “ordenar” la lista de stakeholders con los que
se trabajara a lo largo del proyecto. Asi, el equipo de proyecto puede decidir comenzar
a involucrar a los stakeholders con niveles altos de interés e influencia, o por el con-
trario, comenzar el trabajo de persuasién para los stakeholders con alta influencia y

bajo interés.

Finalmente puede afirmarse que este método fue fundamental para lograr la identi-
ficacién de un conjunto de stakeholders a ser involucrados en un proyecto de software
interorganizacional. No sélo se logro la seleccién de stakeholders, sino también los mis-
mos fueron asociados a distintos atributos importantes. Entre ellos, los roles que los
stakeholders desarrollaran inicialmente y los niveles iniciales de influencia e interés en
el proyecto de cada stakeholders. Toda esta informacion es critica para el éxito del
proyecto y sera utilizada no sélo en la elicitacion de requerimientos sino también en

otras etapas del proyecto de desarrollo del SIO.
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5.6. Conclusiones de la Aplicacién del Método

Diversas cuestiones particulares del caso de estudio utilizado y generales del método

propuesto que surgieron en su aplicacién son descriptas a continuacion.

5.6.1. Cuestiones particulares del caso de estudio

En la aplicacién del método, ademas de las cuestiones comunes que tienen lugar en
esta etapa de cualquier tipo de proyecto de software (tales como desinterés en participar,
inconsistencia de términos del dominio de informacién, etc.), diversas cuestiones rela-
cionadas con el entorno y la RIO bajo analisis fueron detectadas. Estan vinculadas a la
integracién entre participantes de la RIO y la relacion entre ellos, mas que a cuestiones
operativas.

Muchas diferencias fueron encontradas entre organizaciones que tienen rol similar
en la RIO (hospitales, centros de salud, etc.) en las actividades que llevan adelante
para los procesos relacionados a la gestién de medicamentos y en las herramientas uti-
lizadas. Mas alld de las normas que regulan estas actividades en las organizaciones,
la mayoria de ellas ejecuta sus tareas mediante procedimientos informales para evitar
las limitaciones existentes, principalmente, por la carencia de informacién correcta y a
tiempo. La autonomia de las organizaciones que participan de la RIO, impulsada
por la politica de descentralizacién, es una de las principales impulsoras de estas difer-
encias. De cualquier manera, la inclusion del criterio dispersion geogrdfica de la Tabla
5.7 estd orientada a considerar estas diferencias.

En relacién a esto, el LIF contraté un agente de propaganda médica (APM) para
recolectar la informacién necesaria en los HBRs teniéndose que adaptar en cada caso
a las herramientas utilizadas por cada organizacién para gestionar la informacién. Asi,
cuando se genera un plan de produccion en el LIF, la informacién provista por la

Farmacia Central es comparada con la informacion obtenida por el APM.
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La politica de descentralizacion existente para favorecer la flexibilidad de los
HBRs en la compra de medicamentos no esenciales también favorece la falta de estandares
comunes. En la perspectiva interorganizacional, esto introduce dificultades significati-
vas. Como consecuencia de la existencia de distintos procedimientos, se detectaron
muchos problemas para acordar criterios comunes a ser aplicados en los distintos pasos

del método.

Mas aun, las profundas diferencias en las condiciones del contexto pueden influ-
enciar significativamente la adopcion de procedimientos para la captura de informacién
sobre el dominio. Por ejemplo, caracteristicas de la urbanizacién (urbana, interurbana
o rural), el nivel social y econémico de los pacientes atendidos, etc., pueden modificar

los procedimientos a ser utilizados a lo largo de toda la provincia.

Por otro lado, la inexistencia de una estructura clara de la RIO y las dificultades
para definirla influyen negativamente. No hay antecedentes sobre coordinacién efectiva
entre los participantes. Las organizaciones no son consideradas elementos, miembros,
de una tunica estructura. De esta manera, no existen mecanismos para gestionar la
operaciéon de la RIO formalizada como un todo.

Por todo esto, las opciones para disenar e integrar apropiadamente la RIO no son
directas. Una comprensién real de los beneficios de una perspectiva en red, seguramente

a largo plazo, tiene que ser considerada y adoptada por las autoridades provinciales.

5.6.2. Cuestiones generales del método propuesto

Tal como fue afirmado previamente, el objetivo principal del método propuesto en
este capitulo es la deteccion de stakeholders. No existen procedimientos sistematicos
para esta tarea, especialmente para proyectos interorganizacionales. En este sentido,
esta propuesta logra un gran avance hacia la generacion de una guia concreta que or-

ganiza los pasos para realizar un andlisis completo. A continuacién se describen las
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cuestiones mas sobresalientes que pueden observarse de la aplicacién del método prop-

uesto, de manera de analizar mejoras y brindar guias para trabajos futuros.

La primer cuestion a considerar es el gran esfuerzo requerido para aplicar el méto-
do. Las profundas diferencias entre las organizaciones involucradas crearon la necesidad
de realizar mas visitas y entrevistas de las originariamente planeadas. Esta dificultad
estd ampliamente relacionada al tamano del proyecto en un contexto interorganiza-

cional.

Otra cuestion es el dinamismo del contexto bajo andlisis. El método propuesto
considerd una perspectiva estatica del ambiente. Por lo tanto, la dindmica inherente
a estas estructuras no es considerada apropiadamente y versiones futuras del mismo
deberan tener esto en cuenta. La dinamica en la RIO puede provenir de diferentes
fuentes. Por ejemplo, de acuerdo a la existencia de barreras de entrada (ver Capitulo 2),
en una RIO abierta no existen barreras ni condiciones para que una nueva organizacion
se incorpore a la RIO. En este caso, el método deberia soportar la incorporacién o
eliminacién de stakeholders durante el desarrollo del proyecto. Incluso en un contexto
estable, ciertos mecanismos tienen que considerarse para efectivizar la incorporacion de
nuevos stakeholders. Adn mas, los stakeholders y la informacion asociada a ellos deben
ser revisadas durante la ejecucion del proyecto ya que sus atributos pueden cambiar
debido a distintos factores. A pesar que estas mejoras van mas alld del alcance de
este capitulo, nuevos pasos deben definirse para el método de manera de gestionar la

dindmica del proyecto de una manera consistente y coherente.

Por otro lado, en caso de aplicar el método al caso de estudio completo a lo largo de
toda la provincia, una gran cantidad de stakeholders hubieran sido identificados.
Por lo tanto, se necesitan nuevos pasos para analizar y gestionar esta situacién. Los
stakeholders deberan ser agrupados siguiendo algin criterio, reglas o heuristicos previ-

amente determinados, de manera de decidir si los stakeholders comparten determinado
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atributo o perfil que justifique la creacién de un nuevo grupo.

A pesar de existir entonces algunos desafios en relacién al método que deben ser
resueltos, se han obtenido resultados satisfactorios de la Zona de Salud seleccionada
como zona piloto. Con la ayuda constante de los facilitadores en cada organizacion

visitada, se lograron identificar diversos stakeholders con su informacién asociada.

5.7. Conclusiones

La identificacién de stakeholders es una cuestion critica en los proyectos de software,
y constituye la primera actividad de gestion que involucra stakeholders. El ambiente
interorganizacional introduce no sélo una nueva dimensiéon de andlisis sino también
diferentes culturas, intereses, interacciones y requerimientos competitivos que deben
ser considerados. Deben también gestionarse nuevos desafios en la toma de decisiones
durante el proyecto en las distintas dimensiones (organizacional, interorganizacional y
externa). Sin embargo, la literatura existente no provee guias préacticas que puedan
aplicarse sistematicamente a la seleccién de stakeholders en estos ambientes.

Usualmente, los SIOs son implementados en contextos complejos con varias orga-
nizaciones involucradas. Por ello, los proyectos llevados adelante en esos contextos son
también complejos. En particular, la identificacién de stakeholders no es una tarea sim-
ple, a la vez que lleva bastante tiempo de ejecucién. De cualquier manera, este capitulo
ha propuesto un método concreto y echa luz de alguna manera en esta tematica para
una categoria importante y cada vez mas usual de los sistemas de informacién, muy
pobremente analizada en la investigaciéon y literatura existente.

El método no sélo considera a los miembros de la RIO y las relaciones entre ellos,
sino también expectativas y necesidades de las entidades externas cuyos intereses y
relaciones con los miembros de la red seran afectados por la implementacién del SIO.

También, las diversas dimensiones a partir de las cuales surgen los stakeholders son con-
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sideradas, tanto como la asociacién entre tipos y roles de stakeholders, lo que restringe
significativamente el nimero de roles a manejar a lo largo del proyecto. Hay también
una evaluacién inicial de la influencia y el interés que cada stakeholder puede tener en

el proyecto.

La principal ventaja de esta propuesta es que este método es sistemdtico, debido
a que provee herramientas concretas y considera todas las dimensiones y perspectivas
involucradas en estos ambientes: stakeholders importantes pueden no ser considerados si
no se aplican mecanismos rigurosos en su seleccion. El método es también flexible, lo cual
puede analizarse desde distintos puntos de vista. En primer lugar, nuevos criterios de
seleccion pueden ser incorporados para mejorar la informacién y conocimiento acerca
de las dimensiones involucradas. En segundo lugar, puede utilizarse un conjunto de
roles diferente al presentado en este capitulo, de manera de aplicar el método para el
diseno de cualquier otro tipo de producto distinto a un SIO. Esta flexibilidad permitié la
incorporacién del rol facilitador en la aplicacion descripta. Por 1iltimo, el mismo método
puede ser aplicado en ambientes tradicionales, organizacionales, evitando simplemente
la consideracion de la dimensién interorganizacional o RIO del framework presentado

en la Tabla 5.2 y aplicando de manera idéntica el resto de las tareas propuestas.

Otras estrategias deberan considerarse para gestionar la cantidad de stakeholders
seleccionada. Esto dependera del tamano y de las caracteristicas de la red de orga-
nizaciones que se esté considerando (ver Capitulo 2). Por ejemplo, segun el tipo de
integracion, la vertical implica mayor cantidad de stakeholders que la horizontal de-
bido a la existencia de mayor cantidad de roles o perfiles a involucrar en el proceso.
Esto esta relacionado también con los perfiles de las organizaciones (cuando més sea la

cantidad de perfiles existentes, mayor sera la cantidad de stakeholders a involucrar).

Los resultados obtenidos de la aplicacion de la propuesta a un ejemplo real y con-

creto permiten evaluar el tipo, caracteristicas y calidad de la informacién a obtener
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como resultado. Sin embargo, algunos problemas y desafios aun existen en torno a la
identificacion de stakeholders. Muchos de ellos surgen de la complejidad inherente de
estos contextos: muchas organizaciones involucradas, nuevos procesos de negocios, may-
or alcance del problema, entre otros. El andlisis de estos desafios colaboro en el planteo
de algunas guias para futuros trabajos.

Por ejemplo, si bien el método se focaliza en la actividad inicial para involucrar
stakeholders, el trabajo posterior en esta area debera basarse en el analisis de la gestion
de stakeholders a lo largo de todo el proyecto. Asi, deberéan considerarse cambios en los
stakeholders involucrados, sus roles, influencia o interés en el proyecto, incorporacién
y eliminacion de stakeholders, etc. También, la resolucién de conflictos serd un tema
critico teniendo en cuenta los diferentes objetivos de los miembros de la RIO y la red en
su conjunto. Se buscaran entonces respuestas y guias concretas para estas cuestiones,

de manera de proveer un enfoque mas completo al problema.
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Capitulo 6

Casos de Uso Esenciales a partir del
Modelo de Dependencias del Sistema

6.1. Introduccion

En el contexto de la economia global contemporanea cualquier proceso de diseno, y
mas fuertemente el de SIOs, implica multiples equipos y stakeholders que colaboran con
un objetivo comin. Es cada vez mas importante y complejo poder capturar eficiente y
claramente sus necesidades (Seshasai y otros, 2005). En relacién a esto, en el Capitulo 4
se describio la importancia de contar con una representacion o modelado de los procesos
que forman parte de la operaciéon de una RIO, de manera de proveer un entendimiento
comun de los elementos y conceptos utilizados. También, el Capitulo 5 propuso un
método para identificar a los multiples stakeholders que deben ser involucrados en el

proyecto de desarrollo de un SIO.

Tal como fue descripto anteriormente en esta tesis, un modelo del ambiente represen-
ta la realidad y mejora su comprension considerablemente. Con la creacién del modelo
MDEEx presentado en el Capitulo 4 para una RIO particular, pueden analizarse diver-
sas cuestiones y elementos propios de la red, ademas de los objetivos de su operacién. Al
analizar la informacion que surge de este modelo en las primeras etapas del desarrollo

de SIOs, puede también lograrse una visién inicial de las funcionalidades o tareas que
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debera cumplir el sistema de informacion, determinando de alguna manera su alcance

en la operacion de la RIO.

En relacién a todo esto y a fin de brindar herramientas que soporten el avance en
las tareas involucradas en el Analisis de Requerimientos para SIOs introducidas en el
Capitulo 4, este capitulo propone la incorporaciéon de un nuevo modelo en el framework
i* presentado y extendido en el Capitulo 4. El nuevo modelo es el MDS (Modelo de
Dependencias del Sistema), que analiza las dependencias que existen en la RIO para el

SIO bajo analisis, de manera de determinar sus funcionalidades preliminares.

Para generar el MDS se integra la informacion proporcionada por el Método de
Seleccion de Stakeholders propuesto en el capitulo anterior al modelo de la RIO generado
por el MDEEx. Esto permitira no sélo conocer los limites y funcionalidades preliminares
del SIO, sino también, integrar esa informacion con los diversos stakeholders interesados

y afectados por cada funcionalidad o que son fuente de cada dependencia.

Atn mas, la informacion del MDS es luego utilizada como fuente de informacién para
la derivacién, a través de la definicion de diversas reglas concretas de transformacion, de
descripciones de casos de uso de alto nivel (también llamados casos de uso esenciales;
Wiegers, 1997). Considerando que los casos de uso son utilizados como mecanismo
para capturar los requerimientos funcionales, se avanza entonces sobre las tareas de

especificacion temprana de requerimientos funcionales para el SIO.

Esta propuesta supera los trabajos existentes sobre integraciéon de modelado orga-
nizacional con modelado funcional (por ejemplo: Santander y Castro, 2002), ya que
éstos soélo describen directrices generales que deben considerarse al utilizar modelos
organizacionales para generar modelos que describan funcionalidades del sistema de in-
formacion. La propuesta a presentar en este capitulo hace uso de la mayor cantidad y
riqueza de informacién de los modelos generados a partir del MDEEx propuesto previa-

mente, a diferencia del MDE original del framework i*. Ademas brinda reglas concretas
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de transformacion considerando los nuevos elementos incorporados, tal como también
se describe en Ballejos y Montagna (2008b).

La integracién del modelado con la informacion relativa a los stakeholders iden-
tificados, como asi también la descripcién inicial de los casos de uso generales, sirve
como medio inicial de comunicacién para transmitir las ideas de lo que se pretende
hacer a los stakeholders, lo cual, entre otras cosas, evita conflictos y errores por falta

de comunicacién, que son los mas comunes en los procesos de desarrollo de software.

6.2. Modelo de Dependencias del Sistema (MDS)

6.2.1. MDEEx, MRE y MDS

Tal como se propuso en el Capitulo 4, el Modelo de Dependencias Estratégicas
Extendido (MDEEx) analiza las dependencias entre actores de una RIO, representando
también informacién relativa a la RIO: su estructura, actores internos y externos, tipos
de recursos que son objeto de las dependencias, entre otros.

Por otro lado, el Modelo de Razones Estratégicas (MRE) incluido en el framework
i* original, representa relaciones medio-fin entre los objetos de las dependencias, o
relaciones de descomposicion de tareas. Este modelo especifica de alguna manera las
formas de obtener (si es un recurso), de lograr (si es un objetivo u objetivo-suave) o de
ejecutar (si es una tarea) el objeto de la dependencia.

En general, el MRE es utilizado para el andlisis de requerimientos a través de la
evaluacion de contribuciones en las descomposiciones medio-fin para objetivos suaves,
para conocer si estan suficientemente satisfechos. Este tipo de andlisis se basa en el
enfoque “orientado a objetivos” del Analisis de Requerimientos y se utiliza para analizar
requerimientos no funcionales (Chung, 1994; Mylopoulos y otros, 1999).

Considerando la extension del framework i* y el método de seleccién de stakeholders

propuesto en el Capitulo 5, se presenta en esta Seccién el Modelo de Dependencias del
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Sistema (MDS) para representar dependencias de los actores (a través de sus stake-
holders) con el sistema bajo estudio. Estas dependencias se consideran requerimientos
funcionales preliminares para el SIO.

En la generacion del MDS también se considera, de manera similar al MRE, la
explosion de las dependencias del MDEEx a través de relaciones medio-fin o descom-
posicién de tareas. Sin embargo, a diferencia del MRE, el MDS hace hincapié en las
dependencias que deberan ser soportadas por el sistema ademas de incorporar el con-

cepto de stakeholder, agregando un nuevo nivel de detalle para el anéalisis.

A pesar de explotar dependencias, el MDS no puede reemplazar al MRE ya que
el primero trabaja solamente con las que deban ser soportadas por el sistema de in-
formacion, mientras que el MRE considera todas las del ambiente. Por otro lado, el
MDS esta orientado a soportar la captura temprana de los requerimientos funcionales,
que surgen del analisis de las dependencias del modelo. Por ello, se puede desarrollar
simultdneamente con el MRE de manera de utilizar cada uno de ellos en el anali-
sis de tipos particulares de requerimientos (MRE=-requerimientos no funcionales, y

MDS=-requerimientos funcionales).

6.2.2. Generacion del MDS

El MDS supone la generacién previa del MDEEXx y la identificacién de stakeholders.
Por lo tanto, se conocen no soélo los stakeholders identificados sino también diversos
atributos asociados a ellos.

El modelo tiene una representacion grafica similar a la del MRE y esta compuesto
por diversos submodelos que se generan a partir de los dependums y sus explosiones (a
través de relaciones de descomposicion de tareas y medio-fin), que deban ser soportados
por el SIO. Cada submodelo del MDS es generado reutilizando informaciéon del MDEEx

propuesto en el Capitulo 4, de la siguiente manera:
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1. Antes de comenzar a generar los submodelos y con el objetivo de organizar la

informacion disponible, en primer lugar se selecciona un actor del MDEEx.

2. Para el actor seleccionado el analista debe asociar las dependencias (de cualquier
tipo de objeto o dependum) donde el actor sea el depender (es decir, dependencias
de salida) al/a los stakeholders que correspondan al actor, exclusivamente cuando
las mismas sean soportadas por el SIO. De esta manera se especificara qué stake-
holder de cada actor interactuara con el SIO y con qué objetivo. Esto permite la
inclusién de un nuevo nivel de detalle, ya que cada actor en el MDEEx podra estar

representado por uno o méas stakeholders en el MDS.

3. Las dependencias sin stakeholders asociados o que no seran soportadas por el SIO

deben eliminarse del MDS.

4. Finalmente, deben generarse tantos submodelos MDS como dependencias sopor-
tadas por el SIO existan para el actor. Los dependums resultantes de las explo-
siones que tengan que ser soportados por el SIO se representan graficamente con

lineas punteadas.

5. Los pasos 1 a 4 deben ejecutarse para cada actor generando nuevos submodelos

MDS para las dependencias sobre el SIO que cada uno tenga.

En la asociacion de las dependencias de salida a los stakeholders, pueden considerarse
diversas caracteristicas de los mismos, de manera de priorizar algunos sobre otros. Es
decir, el equipo de proyecto puede decidir trabajar con un grupo menor de stakeholders
al resultante de la aplicacién del método propuesto en el capitulo anterior, por ejemplo,
por cuestiones de cantidad. En ese caso, su interés (derivado de la relacién entre las
necesidades del stakeholder y los objetivos del proyecto) e influencia (poder relativo del

stakeholder en el proyecto) pueden ser considerados.
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En el paso 2 se analizan las dependencias de salida para evaluarse si el SIO debera so-
portarlas. También, al estar formadas por un depender, un dependum y un dependee,
cuando se examinan todas las dependencias de salida, en definitiva, se considerara el
conjunto completo de dependencias modeladas.

Con estos pasos, el MDS estara formado por el conjunto de submodelos que especi-
fiquen sélo la informacion relacionada a las dependencias del sistema por parte de los
actores. También brindard mayor detalle en relacion a los stakeholders responsables de
las mismas para cada actor.

El analisis del MDS permite no sélo la evaluacion de las relaciones entre actores
y su descripcion a través de relaciones medio-fin y de descomposicién de tareas, sino
también la diferenciacion de las que deberan ser soportadas por el SIO. Este es el paso
previo a la generacion de especificaciones de casos de uso esenciales descriptas en la

Seccién 6.3.

6.2.3. MDS del caso de estudio

A partir del MDEEXx presentado en la Figura 4.11 puede desarrollarse el MDS para
el caso de estudio. Para lograrlo, las dependencias de salida de los actores del MDEEx
son asociadas a stakeholders especificos que surgen como resultado de la aplicacién del
método explicado en el Capitulo 5. La Tabla 6.1 muestra algunos de ellos.

De la explosién de dependums del MDEEx (Figura 4.11) que deben ser soportados
por el SIO, se obtienen submodelos del MDS como los presentados en las Figuras 6.1, 6.2,
6.3 v 6.4. En ellos, ademas de indicarse los stakeholders, se remarcan las dependencias
que surgen de la explosion y que deben ser soportadas por el sistema, modelando los
dependums con linea punteada.

Como puede observarse en las Figuras 6.2 y 6.4, en algunas oportunidades el des-

glose de las dependencias utilizando relaciones medio-fin o de descomposicion de tareas,
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Tabla 6.1: Stakeholders asociados a actores del MDEEx
| Organizacién ~ Stakeholders |

- Encargado de Depésito de Zona de Salud
Zona de Salud - Jefe de Zona de Salud

- Farmacéutico de Zona de Salud

- Director de Centro de Salud

Centro de Salud - Administrativo de Centro de Salud
- Director de Hospital Base Referencial
Hospital Base - Jefe de Servicio de Farmacia de HBR
- Jefe del Area Estadistica HBR
Referencial (HBR) - Profesional Médico HBR

- Encargado de Depésito HBR

- Director de Drogueria Central
Drogueria Central (DC) - Encargado de Depésito de la DC

- Profesional Farmacéutico de la DC

Direccién de Farmacia, Bioquimica
y Drogueria Central (DFDC) - Director de la DFDC
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Figura 6.1: Submodelo MDS del Director de la DFDC
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Figura 6.4: Submodelo MDS del Jefe de Servicio de Farmacia del HBR

permite encontrar objetos de dependencias que escapan al alcance del actor o stake-
holder analizado (porque son responsabilidad de otros actores). Tal es el caso de la
dependencia del recurso material “Medicamentos” del Centro de Salud sobre el HBR
en la Figura 6.2.

Tal como se comentd antes y como puede observarse del andlisis de las Figuras
6.2, 6.3 y 6.4, a diferencia del MRE, el MDS brinda informaciéon no sélo sobre los
stakeholders que son origen de las dependencias, sino también, sobre las dependencias
y los elementos que deberan ser soportados por el SIO, generando a simple vista una
idea general del alcance que tendra el sistema en la operacion de la RIO.

La divisién del MDS en submodelos permite realizar analisis minuciosos de los diver-
sos procesos que debera soportar el SIO, como asi también de los elementos objeto de
las dependencias y de los stakeholders interesados en cada una. Esto habilita la posibil-
idad de acordar con los propios stakeholders involucrados el rediseno de las actividades

de manera de optimizar su soporte por parte del SIO, dando lugar a la posibilidad de
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documentar de manera preliminar los casos de uso para describir las funcionalidades

generales que el sistema debera cumplir.

6.3. Casos de Uso Esenciales a partir del MDS

Los Casos de Uso (CUs) fueron introducidos por Jacobson y otros (1992) como
parte de una metodologia de desarrollo de sistemas orientada a objetos. Conforman un
medio para especificar los usos requeridos de un sistema. Tipicamente son utilizados
para capturar los requerimientos funcionales de un sistema de informacion, esto es, lo
que se supone que un sistema debe hacer.

Los CUs son una técnica para especificar el comportamiento de un sistema, de-
scribiendo cada uno de ellos una secuencia de interacciones entre el sistema y alguien
o algo que usa alguno de sus servicios. Todo sistema de software ofrece a su entorno
(aquellos que lo usan) una serie de servicios. Un caso de uso es una forma de expresar
como alguien o algo (programa computacional, otro sistema, individuo, etc.) externo al
sistema lo usa.

Los conceptos claves asociados con casos de uso son actor, casos de uso y tema. El
tema es el sistema bajo consideracion donde se analizan los casos de uso. Los usuarios y
programas o aplicaciones que pueden interactuar con el sistema se representan como ac-
tores. Los actores son entidades que estan fuera del alcance del sistema y conforman un
subconjunto de stakeholders que tendran interaccién directa con él. El comportamiento
requerido del sistema se especifica por uno o mas casos de uso que se definen de acuerdo
a las necesidades de los actores.

Los CUs se describen utilizando fichas donde se especifican diversos datos sobre cada
uno. Los datos mas relevantes, sobre todo cuando se inician las tareas de relevamiento
de informacién y descripciéon de funcionalidades generales, son los datos asociados a los

actores del caso de uso que se esta describiendo, el objetivo del caso de uso y los pasos
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que deben ejecutarse para cumplir con su objetivo.

Los CUs esenciales son aquellos que no incluyen detalles de implementacién, re-
stricciones ni alternativas. A partir de ellos, el analista puede derivar requerimientos
de software preliminares que colaboren en el cumplimiento de los objetivos en cada
escenario especifico (Wiegers, 1997). Los CUs esenciales describen interacciones inde-
pendientemente de la implementacion del sistema.

Considerando que los CUs esenciales tienen descripciones abstractas, independientes
de la implementacion y libres de tecnologia, se presentan a continuacion diversas reglas
para facilitar su derivacion a partir del MDS propuesto anteriormente. Los datos de
un CU que se derivan a partir del MDS son el nombre y los actores. En algunos casos
también se da informacién sobre los pasos que lo conforman y las relaciones con otros
CUs.

A fin de evitar confusiones conceptuales, un actor en el framework i* puede repre-
sentar a cualquier entidad (organizacién, individuo, etc.) con interacciones con otros.
El mismo concepto en el enfoque de CUs representa a un stakeholder con interaccion

directa con el sistema de informacién bajo analisis.

6.3.1. Dependencias de recursos
Recursos informacién

Cuando el objeto de la dependencia o dependum en el MDS es un recurso informa-
cion, el nombre del CU serd “ABM Recurso X” (por Alta, Baja, Modificacién) (Figura
6.5). El stakeholder del actor depender y el actor dependee seran actores para el CU: el
Actor 2 utilizard el sistema para la creacién del recurso y el stakeholder tendra acceso
al recurso a través del sistema.

Debido a que el andlisis inicial se realiza sobre las dependencias de salida, no se

tiene ain informacién precisa sobre los stakeholders especificos de los actores que son
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STK: Stakeholder1 l

Caso de Uso: ABM Recurso A
Actor: Stakeholder], Actor2

FPasos: ...

Figura 6.5: CU para recursos informacién

dependidos o dependees (Actor 2 en la Figura 6.5). Se prevé la deteccién de stakeholders
asociados a estos actores una vez finalizado el analisis de dependencias de salida, cuando

se refinan de manera iterativa las descripciones de los CUs obtenidas.

Atn mas, diversos stakeholders asociados a un actor podrian ser dependientes del
objeto de dependencia. Al igual que en el caso anterior, todos los stakeholders deben

ser agregados como actores del CU.

De manera de ejemplificar la transformacion del tipo de recurso “Informacién” ;| y ha-
ciendo referencia a los submodelos del MDS presentados anteriormente, esta derivacién

tiene lugar en las dependencias que se muestran en la Figura 6.6.

Otros actores pueden surgir para un mismo CU una vez que el mecanismo sea
aplicado a la totalidad de las dependencias del MDEEx. Es decir, diversos actores
pueden tener dependencia sobre un dependum del mismo tipo y nombre. Para el caso
de los recursos, por ejemplo, un mismo recurso puede ser fuente de dependencias entre
distintos pares de actores del MDEEx. Con esto, en vez de crearse un nuevo CU con
el mismo nombre, los stakeholders correspondientes se agregan a la lista de actores
del CU a medida que corresponda el andlisis de sus dependencias de salida. De esta
forma, en el CU 1: “ABM Pedidos de Medicamentos” podrian agregarse los stakeholders
Farmacéutico Zona de Salud y Profesional Farmacéutico de la Drogueria Central (DC),

segtin puede determinarse del MDEEx presentado en la Figura 4.11 del Capitulo 4.
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| Caso de Uso 1: ABM Pedido Medicamentos

didos de ~ Centro de
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STH: Leboratotio Externo

Figura 6.6: CUs para recursos informacién en el caso de estudio

Recursos materiales y econémicos

Cuando el dependum es un recurso material o econémico, el nombre del CU seréd “Ges-
tionar Recurso X”, que es la funcién que debera cumplir el SIO. El stakeholder del actor
depender y el actor dependee seran actores para el CU (Figura 6.7).

Para el caso de estudio, las dependencias mostradas en la Figura 6.8 se transfor-
marian en los casos de uso descriptos en la misma figura.

De la misma manera que para los recursos informacién, en los CUs 5 y 8 el actor
“Servicio de Farmacia HBR” se transformara en “Jefe de Servicio de Farmacia HBR”.
En el CU 6 el actor “Laboratorio Industrial Farmacéutico” sera el “Director Técnico
del LIF”. En el CU 7 el actor “Laboratorio Externo” serd reemplazado por el/los stake-
holder/s que representen a estos actores, siempre y cuando tengan interaccién directa
con el SIO bajo anélisis. Lo mismo ocurre con los CUs 8 y 9, en donde el actor “Pa-

ciente” sélo se mantendra como actor en etapas posteriores en caso de tener interaccion
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STK: Stakeholder1 l

Caso de Uso: Gestionar Recurso A

Actor: Stakeholder], Actor2
Fasos: ...

Figura 6.7: CU para recursos materiales y econémicos

Caso de Uso b: Gestionar Medicamentos

Ml 1

catnertos

Servicio de

C Actores: Director de Centro de Salud; Servicio de
Farrﬁ%%a de

q Farmacia HBE

| Fasos: ...

Caso de Uso 6: Gestionar Medicamentos
Producidos en LIF

Actores: Director de Drogueria Central; Laboraterio
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Industrial
Farrmaceutico

Dragueria ficamentos
Central Fradduciclos en

Industrial Farmacéutico
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Caso de Uso 7: Gestionar Medicamentos

Dl.ri?a%'ktﬁarlla Gicatnentos I_E-f Labaratorio Especiales
peciales Externo | mulp Actores: Director de Drogueria Central; Laboratorio
Privado
Pasos: ...

Caso de Uso §: Gestionar Medicamentos
Servicio de Recetados en Centro
ez RS q Actores: Paciente; Serwicio de Farmacia HBR

| FPasos: ...

Caso de Uso 9: Gestionar Medicamentos
Recetados en HBR

Actores: Paciente; Centro de Salud

Paciente

| FPasos: ...

5TK: Paciente

Figura 6.8: CUs para recursos materiales en el caso de estudio
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directa con el SIO.

6.3.2. Dependencias de tareas

Cuando el dependum es una tarea, la misma se transforma de manera directa en un

CU. El stakeholder del actor depender es actor del CU (Figura 6.9).

STK: Stakeholder1 l

Caso de Uso: Tarea A
Actor: Stakeholderl
FPasos: ...

Figura 6.9: CU para tareas

Para el caso de estudio, las dependencias mostradas en la Figura 6.10 se transfor-

marian en los casos de uso descriptos en la misma figura.

6.3.3. Analisis de relaciones
Relaciones de descomposiciéon de tareas

Cuando el dependum es una tarea con relaciones de descomposicion en subtareas,
la tarea se transforma en un CU donde las subtareas son los pasos. El stakeholder del
actor depender es el actor del CU (Figura 6.11).

De acuerdo a la bibliografia existente sobre Casos de Uso, una relacion de uso o
inclusion entre dos CUs se establece cuando un CU siempre incluira el flujo o com-
portamiento de otro CU. Esto se realiza para facilitar el reuso de los comportamientos
relacionados. En esta propuesta, esta relacion se crea cuando alguna subtarea también
serd soportada por el SIO, generando un CU hijo y permitiendo su invocacion en cada

ejecucién del CU principal (Figura 6.12).
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Lﬁ%ﬂ&tﬁé}” Pl:loadndgcc:?orn D(r:%%t,lg;a Actores: Director Técnico del Laboratorio Industrial
Farnmaceutico A U | Farmacéutico; Drogueria Central

Pasos:

Caso de Uso 11: Cubrir Solicitud Medicamentos
Especiales

Actores: Director de Drogueria Central; Laboratorio
Industrial Farmacéutico

i ubrir Solicitud Lakorgtorio
Drogueria i Incistrial
Farrmaceutico

Ezpeciales

STH: Director Drogueria Central Pasos: ...

Caso de Uso 12: Obtener Informacion Consumo
de Medicamentos
ﬁ Actores: Agente de Propaganda Médica LIF; Hospital

.”_ OHEH_E r_\ h

Infartmacion } l:
ConEurmo
=1

Agents
Propaganda
Meclica LIF

Hospital Base
Referencisl

dicamerto
NL == Base Referencial
STK: Agerte Propaganda Medica LIF Pasos:

Caso de Uso 13: Armar Licitacion Madicamentos

£ apmar N

Departamento

Fragramacion Lictacion Drogueria Especiales
de: Insumos MEggggﬁggﬁgs Cafitr sl mmp Actores: Jefe de Departamento Frogramacidn de
== Insumeoes; Drogueria Central
STH: Jefe Departamentn Programacion de Insumos Pasos ..

Caso de Uso 14: Generar Flan de Distribucion

2 Do o Sl e
et s e Diztribucionp— =4 Zona de Salu . 5 it : .
] H, Actores: Farmacéutico Drogueria Central; Zona de
| S Salud
STK: Farmacéutico de Drogueria Central Pasos: ...

Figura 6.10: CUs para tareas en el caso de estudio
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Figura 6.11: CU para descomposicién de tareas
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n)- Ejecutar Caso de Uso "Sub-Tarea B,

Figura 6.12: Derivacion de la relacion de uso

Considerando el ejemplo y utilizando como base la informacion brindada por las

Figuras 4.12 y 4.13 presentadas en el Capitulo 4, pueden obtenerse los CUs que se

muestran en las Figuras 6.13 y 6.14.
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Caso de Uso 15: Generar Estadisticas de Consumo

Actores: Jefe de Zona de Salud

Pasos:

1} Determinar Tipo de Informacicn.

2)- Ejecutar Caso de Uso “Solicitar Informacidn a HER.".

3)- Ejecutar Caso de Uso “Recidir y Registrar Informacidn de HER "

Caso de Uso 16: Solicitar Informaciéon a HBR

Actores: Jefe de Zona de Salud

FPasos: ...

Caso de Uso 17: Recibir v Registrar Informacién de HBR

Actores: [efe de Zona de Salud; Hospital Base Referencial

FPasos: ...

Figura 6.13: CUs y relaciones de uso en el caso de estudio

Relaciones medio-fin

En relaciones medio-fin el elemento “fin” puede ser un objetivo, una tarea, un recurso

o un objetivo suave, mientras que el “medio” es generalmente una tarea. Estas relaciones
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Figura 6.14: CUs y relaciones de uso en el caso de estudio

son exclusivas: diferentes medios indican diversas maneras de lograr el “fin”. El foco
para la derivacion de CUs estd en las relaciones medio-fin donde el elemento final es
una tarea o un recurso.

Una relacion de extension entre dos CUs se establece cuando un CU incluird durante
su ejecucién el flujo del otro, pero sélo bajo ciertas condiciones. El caso de uso que
extiende a otro define comportamiento que complementa la ejecucién de un caso de uso
extendido bajo condiciones especificas.

En relaciones medio-fin, los diferentes medios para ejecutar una tarea u obtener
un recurso son alternativas. Entonces, en ambos casos, relaciones de extension pueden
establecerse entre el CU de la tarea que es fin de la relacion y el CU de la tarea que es
el medio de la relacién (Figura 6.15), o entre el CU relacionado al recurso que es fin de
la relacién y el CU de la tarea que es el medio de la misma (Figura 6.16).

Las Figuras 6.17 y 6.18 integran las reglas presentadas en esta Seccién incorporando
también la correspondiente a la derivacién de relaciones de extensién entre CUs. Las

mismas consideran los modelos presentados en las Figuras 6.2 y 6.4 para describir los
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Figura 6.15: Relacion de extensién para tareas
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Figura 6.16: Derivacion de la relaciéon de extension
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submodelos MDS de los stakeholders “Director de Centro de Salud” y

de Farmacia de HBR”.
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Caso de Uso 25: Comparar Envie contra Documento
de Solicitud

Actores: Hospital Base Referencial

Pasos: ...

“Jefe de Servicio

Figura 6.17: CUs y relaciones en el caso de estudio

En la Figura 6.17 no se incluy6 la derivacién de la dependencia del recurso material
“Medicamentos” ya que la misma fue documentada en la Figura 6.8 como Caso de Uso
5. En las tareas que ayudan a describir esa dependencia no figura como actor el Director
de Centro de Salud debido a que las tareas necesarias para cumplir esa dependencia de
recurso son propias del Hospital Base Referencial.

6.4. Importancia de una Especificacién Preliminar de Casos

de Uso para el SIO

Mediante la utilizacion de las reglas explicadas en la Seccién anterior se brinda una
nocién general sobre el propésito y alcance del SIO y sobre los stakeholders interesados
en cada funcionalidad analizada. De esta manera, se facilita también el comienzo del
trabajo de analisis de requerimientos para el SIO. Se hace uso de la informacién obtenida

a partir de la propuesta de representacion de una RIO presentada en el Capitulo 4 y de
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Caso de Uso 26: Unificar Flanillas Pedido de Medicamentos

Actores: Jefe Servicio de Farmacia Hospital Base Referencial

Pasos:
1)- Ejecutar Caso de Uso “Recibir y Registrar Recepoiom Periddica ™.
2} Ejecutar Caso de Uso “Generar Listady Linico de Pedidos”.

Caso de Uso 27: Recibir y Registrar Recepcion Periodica

Actores: Jefe Servicio de Farmacia Hospital Base Referencial

Pasos:...

n)- Seleccionar medio de recepcidn.
1.1} Ejecutar Caso de Uso “Resibir Plarilla por Fax y Registrar™.
n.2)- Ejecutar Caso de Uso “Recibir Plavilla pov mad y Registrar”.

Caso de Uso 28: Generar Listado Unico de Pedidos

Actores: Jefe Servicio de Farmacia Hospital Base Referencial

Pasos: ...

Caso de Uso 29: Recibir Planilla por Faxy Registrar

Actores: Jefe Servicio de Farmacia Hospital Base Feferencial;
Centro de Salud

Fasos:
1)- Ejecutar Caso de Uso "Generar Plavilie Menswal de Pedido ™.

Caso de Uso 30: Recibir Planilla por Mail v Registrar

Actores: Jefe Servicio de Farmacia Hospital Base Referencial;
Centro de Salud

Fasos:
1)- Ejecutar Caso de Uso "Generar Plavilie Menswal de Pedido ™.

Caso de Uso 31: Generar Flanilla Mensual de Padido

Actores: Jefe Servicio de Farmacia Hospital Base Referencial;
Centro de Salud

Fasos: ...

Figura 6.18: CUs y relaciones en el caso de estudio
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la aplicacion del método de seleccion de stakeholders descripto en el Capitulo 5, cuya
identificaciéon completa es critica para especificar exitosamente los casos de uso y el

analisis de requerimientos.

En general, los casos de uso se documentan con texto informal. La idea es escribirlos
desde la perspectiva de quien usara el sistema, no del que lo construira. El proceso de
especificacion de casos de uso es un proceso iterativo que pretende, paso a paso, depurar
las descripciones y analizar con mayor detalle los actores de los casos de uso. Esto se
ve también fortalecido por el hecho de que la técnica de casos de uso es una técnica
flexible, ya que es independiente de los métodos de diseno e implementacién que sean

utilizados para el sistema.

Con la propuesta se pretende iniciar el camino hacia la especificacién de casos de
uso para un SIO. El objetivo es organizar y sistematizar los pasos iniciales en esta
especificacion, a partir de un modelo real de la situacién que considere caracteristicas
propias de los ambientes interorganizacionales, tal como lo es el MDEEx propuesto en

el Capitulo 4.

La existencia de varios casos de uso asociados al comportamiento esperado de un
sistema genera lo que se denomina diagrama de casos de uso (DCU), que es una
representacion grafica de parte o el total de los actores y casos de uso del sistema,
incluyendo sus interacciones. E1 DCU especifica los distintos requerimientos funcionales
que se esperan de una aplicaciéon o sistema y como se relaciona con su entorno. En
el DCU, los casos de uso, ademas de relacionarse con los stakeholders que pueden

ejecutarlos, pueden relacionarse entre si.

Entonces, a partir de los casos de uso especificados por el mecanismo descripto
previamente, y utilizando la notaciéon grafica para DCUs propuesta por Jacobson y
otros (1992), puede generarse un Diagrama Preliminar de CUs para SIOs. La Figura
6.19 muestra este diagrama para los CUs de las Figuras 6.6, 6.8, 6.10, 6.13, 6.14, 6.17
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y 6.18.

En la propuesta descripta en este capitulo se trabaja sobre casos de uso esenciales o
preliminares, de manera de ignorar detalles de la interaccion entre el sistema y los ac-
tores, incluyendo soélo las alternativas més relevantes, es decir, generando descripciones
gruesas. Esto facilita la toma de decisiones conjuntas con los stakeholders, de manera
de depurar las descripciones, analizar prioridades, rendimiento, frecuencia de uso, etc.,

de los casos de uso.

6.5. Conclusiones

El modelado del ambiente es esencial para el entendimiento de los dominios de los
sistemas de informacion. En esta direccion, este capitulo propuso la creacion de un nuevo
modelo para el framework i* de manera de analizar las dependencias del ambiente sobre
el SIO, a partir de dos fuentes fundamentales de informacién: el modelo de la operacién
de la RIO (MDEEx propuesto en el Capitulo 4) y los stakeholders identificados para el
SIO. Con ellos, se generd un procedimiento sistematico y consistente de derivacién de
casos de uso esenciales o preliminares y sus correspondientes documentaciones de alto
nivel.

Esto constituye un gran avance en el area de Ingenieria del Software, principalmente
para SIOs, ya que colabora en primera instancia en la reduccion de la brecha que existe
comunmente entre el dominio del problema y el dominio de la solucion, o, mas precisa-
mente, entre el modelado (inter)organizacional y el andlisis temprano de requerimientos
para el desarrollo de sistemas de informacion (interorganizacionales).

Si bien la propuesta genera descripciones iniciales de casos de uso para SIOs a partir
del conocimiento modelado en el MDEEx y el MDS; las reglas de derivaciéon pueden ser
aplicadas también a entornos organizacionales tradicionales.

Los casos de uso conforman una técnica que muestra la interaccion de los stake-

213



Capitulo 6. Casos de Uso Esenciales a partir del Modelo de Dependencias del Sistema

Servicio de L

_umnmn...nnmm_._..._mnmm_._w_p “_m—.mn_mmn...mn_mmm_:n_
| '

System

31- Generar Planilla
Mensual de Pedidos

15 Generar
Estadisticas
de Consumo

29- Recibir
Planila por Fax
¥ Registrar

o

le

X

30- Recibr D 3 P
Jefe Servido Planill. Mail Y <dncludiz>> ici Farmar€utico
v aR anilla por Mal < <Exkends g 16- Solicitar Drogueria Central
armarcia ¥ Reaistrar L § Informacidn aHBR

17- Recibir y
Registrar
Informacidn HBR.

X

.m\\\\. Zona de Salud

E

Director Centro
de Salud

0

Laboratorio Privado

X

27- Recibir y Registrar
Recepcion Periadica

08- Gestionar
Medicamentos
Recetados en
Centro

Z28- Generar
Listado Unico
de Pedidos

01- ABM Pedido
Medicamentos

14- Generar Plan de
Distribucidon Mensual

. 05- Gestionar

..
< zincludiasz h
Medicamentos

Centro de Salud

26- Unificar
Planillas de
Pedidos de
Medicamentos

20- Confirmar
Cantdades a Recibir

06- Gestionar
Medicamentos
Produddos en LIF

09- Gestionar
Medicamentos
Recetados en HBR

07- Gestionar
Medicamentos
- Especiaes

11- Cubrir Solicitud
Medicamentos

Laboratorio Indushrial
Farmacéutico

Especiales < <nchide == 04- ABM Pedidos 13- Armar
de Medicamentos _m"n_nmn_n_..
i Medi nt
O \ 18- Generar Plan de Especiales .Mm"“._n.w.“.%mam
_— Distribucion de Jefe de Depto. de
— Medicamentos Especiales Programacion de

Insumos

02- ABM Datos

L incude ==
de Consumos
Director Drogueria L
Central 19- Filtrar Solicitudes de
Medicamentos Especiales
(2l ot T onatenra
Depto. 03- ABM Ordenes
Programa e Periodicas de
Insum 23- Controlar Medicamentos

Z4- Solicitar Control al Envio

Servicio de Farmacia de HBR

Linclyde =
) 10~ Planificar

Produccidn

12- Obtener
Informacion Consumo

de Medicamentos
22- Autorizar
/ Envio

Director DFDC

C s

25- Comparar Envio
contra Documento
de Solicitud
Drector Técnico LIF

Agente Propaganda
Médica LIF

Hospital Base Referencial

Figura 6.19: Diagrama preliminar de CUs del caso de estudio
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holders con el sistema. Los elementos que la componen son un subconjunto de los
conceptos que fueron relevados y documentados a través de los modelos propuestos
tanto en el Capitulo 4 (MDEEx) como en este capitulo (MDS). Por lo tanto, gracias a
las propiedades del framework original por un lado y a los modelos propuestos por el
otro, se puede partir de ellos para derivar los casos de uso preliminares. De esta manera
se facilitan en gran medida las tareas del equipo de proyecto y se logra continuidad en

las herramientas propuestas reutilizando el conocimiento generado.
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Capitulo 7

Modelo de Stakeholders

7.1. Introduccion

Por estos dias estan teniendo lugar grandes cambios de perspectivas en el area de
gestion organizacional y en el area ingenieril. En la primera, tal como fue tratado en
capitulos previos de esta tesis, las organizaciones tienden cada vez més a cooperar
y crear vinculos con otras organizaciones. En este cambio los SIOs tienen un papel
predominante, soportando las operaciones e intercambios entre las organizaciones par-
ticipantes de las RIOs.

Dentro del area ingenieril, mas precisamente en el area del diseno y siguiendo in-
fluencias de las ciencias sociales, hay un cambio desde los procesos de diseno centrados
en el usuario hacia las experiencias participativas. Hay un cambio de actitud desde
el diseno PARA usuarios hacia el diseno CON usuarios. Es un movimiento nuevo en
disenio, donde se requieren nuevas formas de pensar y trabajar. El diseno participati-
vo no es un simple método o conjunto de metodologias, es una actitud que se basa
en la creencia que todos los involucrados tienen algo que ofrecer al proceso de diseno
pues pueden ser creativos. Por lo tanto, deben ser representados al ofrecer herramientas
apropiadas para el soporte de las actividades relacionadas con el diseno.

Este enfoque es promovido por varios autores. Entre ellosSanders (2002), quien

afirma que las personas quieren expresarse y participar directamente en el desarrollo

217



Capitulo 7. Modelo de Stakeholders

de los procesos de diseno. Por lo tanto, el gran desafio es la creacién de herramientas
e infraestructura para soportar y facilitar los procesos de diseno que tengan en cuenta
la experiencia de los usuarios. Esto es mas significativo para RIOs, donde no sélo hay
mayor cantidad de usuarios, sino también, diferentes perspectivas e intereses que deben

ser considerados a lo largo de todo el proceso de diseno para lograr el éxito.

En el proceso de diseno de sistemas de informacién, mas especificamente en el andli-
sis de requerimientos, el concepto de stakeholder es fundamental. Esta importancia
promovié la generacién del método de seleccién propuesto en el Capitulo 5. Cada stake-
holder tiene una perspectiva tnica sobre el sistema, por lo que deben ser involucrados

en su analisis y diseno, tal como se introdujo en el Capitulo 6.

Mediante los esfuerzos coordinados de los stakeholders un sistema de software es
concebido, creado y mantenido. Su participacion en el proceso de diseno es un enfoque
nuevo no soélo en el campo de la ingenieria sino también en otras disciplinas. Hay
inclusive diversas iniciativas para diseminar esta perspectiva, de donde surge clara la
necesidad de contar con la representacion explicita de los stakeholders en los modelos
que resultan en el desarrollo de un sistema de informacién como producto (Carpenter,
1999; Mostashari y Sussman, 2004). Esto no sélo ayuda en el entendimiento comin del
proceso sino que también soporta el esfuerzo coordinado requerido para su desarrollo,
a través de la vinculacion de las diversas actividades con los stakeholders capaces de
ejecutarlas. Colabora también en el grado de satisfaccion a lograr ya que las necesidades

de los stakeholders son consideradas desde las etapas tempranas del diseno.

Teniendo en cuenta las necesidades latentes de contar con herramientas y sistemas
que soporten los vinculos interorganizacionales y de involucrar a los stakeholders en el
desarrollo de sistemas de informacion, este capitulo propone un modelo de stakeholders
a fin de ser utilizado en distintas etapas del diseno de SIOs, de manera de obtener una

representacion que describa los atributos e intereses de los stakeholders y lograr asi,
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una visiéon mas completa del proceso. Esto es un gran avance en el area de integracion
de los sistemas social y técnico que coexisten en los procesos de diseno de productos,

pero que no son suficientemente soportados por las técnicas y herramientas existentes.

La propuesta soporta la gestién integrada de todos los aspectos relativos a stakehold-
ers, brindando formas concretas de realizar el cdlculo sistematico de diversos atributos
(interés, influencia, etc.) que generalmente son analizados de manera cualitativa con
rangos de valores muy acotados y poco representativos de las situaciones reales. Esto
reduce la brecha existente entre lo que es el dominio del problema, conformado por los
stakeholders y sus necesidades, y lo que es el dominio de la solucion, que tiene sus pa-
sos iniciales en el modelado de las necesidades y requerimientos asociados a las fuentes

(stakeholders) y sus influencias (Ballejos y otros, 2008).

Los distintos conceptos seran representados utilizando la notacion Unified Model-
ing Language (UML) (Booch y otros, 1999; Rumbaugh y otros, 1999), que utiliza la
tecnologia de objetos, tecnologia que con su capacidad de encapsulamiento, herencia
y composicion, contribuye a la generacién de un modelo extensible y adaptable a un
dominio en particular. Debido a que UML en si no tiene una semantica formal, no se
pueden hacer revisiones automaticas de consistencia. Para abordar este problema, es
necesario introducir un formalismo que permita manipular los modelos, basdndose en

la seméantica de éstos y no en su representaciéon visual.

Si bien diversos sistemas de representacion del conocimiento pueden ser usados para
formalizar UML, se opté por utilizar 16gica de primer orden (LPO) debido a su caracter
universal que la ubica en el primer lugar dentro de los esquemas mas utilizados y

conocidos.

La LPO sera utilizada para la definiciéon de axiomas que permitan aplicar restric-
ciones a los modelos definidos en UML y deducir respuestas a preguntas simples a

realizarse sobre el conocimiento de la informacién contenida en los modelos a presentar.
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7.2. Stakeholders y SIOs

Teniendo en cuenta el concepto de stakeholder presentado en el Capitulo 5, la Figura
7.1 describe en notaciéon UML la posibilidad que todo stakeholder sea un individuo, un
grupo o una organizacion. Un grupo es considerado un conjunto de dos o mas individuos
que comparten alguna caracteristica particular y que no tiene una estructura definida,
como si la tiene una organizacion. Por ejemplo, considerando el ejemplo en el area de
salud presentado en el Capitulo 3, los directores de los Hospitales Base Referenciales
pueden conformar un stakeholder grupo.

Una organizacion esta compuesta por uno o mas individuos, grupos U 0rganizaciones
stakeholders. Este tltimo caso puede tener lugar en el ejemplo citado, entre el Ministerio
de Salud de la Provincia y los Hospitales Base Referenciales, donde todos son organi-
zaciones pero los tultimos se consideran parte del primero. También diversas camaras
empresariales pueden ejemplificar este caso, donde el organismo esta compuesto por las

organizaciones que nuclea.

Stakeholder (1. *

+miembro
Individuo Grupo Organizacion

2”*

+parte {}

Figura 7.1: Modelo del concepto de stakeholder

Segtun describe la Figura 7.1, un stakeholder determinado es un individuo, un grupo
o una organizacién, lo que es formalizado en la Expresion 7.1, de donde también se
deduce que todo indiwiduo, grupo u organizacion instanciado utilizando el modelo es
un stakeholder. El conectivo V utilizado en la expresion hace referencia a una disyuncién

en sentido “exclusivo”.
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(Vs)stakeholder(s) : individuo(s) V grupo(s) V organizacion(s) (7.1)

Un stakeholder individuo es un nodo hoja en la abstracciéon de stakeholders. Tal
como se aprecia en la Figura 7.1, no existe una relacion de agregacion donde stakeholders
sean miembros del stakeholder individuo, por lo que un individuo no puede contener
miembros (Expresién 7.2). El predicado miembro(sy,s) representa que el stakeholder

s1 es miembro del stakeholder s,.

(s, s)individuo(s;), stakeholder(s) : =miembro(s, s;)) (7.2)

Un stakeholder individuo tampoco puede tener partes, ya que no existe una relacion
de agregacion donde stakeholders individuo sean parte de él. Esto se detalla en la Ex-
presién 7.3, donde el predicado parte(si,ss) indica que el stakeholder s; es parte del

stakeholder ss.

(Vsiy, sig)individuo(siy), individuo(siz) : —parte(siy, sis) (7.3)

Un stakeholder grupo es una agregacion de dos o mas stakeholders individuo. Esto

se describe en la Expresiéon 7.4.

(Vsg, si1, sia)grupo(s,), individuo(siy ), individuo(siz) :

parte(siy, sq) A parte(siz, S4) = Siy # Sia (7.4)

Un stakeholder organizacion o un stakeholder grupo no pueden ser nodos hoja en la
jerarquia de stakeholders ya que los conceptos no son atémicos, como si lo es el concepto
individuo. La Expresion 7.5 describe la situacién para los stakeholders organizacion. Es-
ta situacién para los stakeholders grupo puede deducirse de la Expresion 7.4 presentada

anteriormente.

221



Capitulo 7. Modelo de Stakeholders

(Vs,)organizacion(s,), (3s)stakeholder(s) : miembro(s, s,) A s # s, (7.5)

La relacién de agregacion entre un stakeholder organizacion y sus miembros (relacion
miembro) es transitiva. Es decir, todos los stakeholders miembros de una organizacién
son también miembros de toda organizacion de la que la primera sea miembro. En la

Expresion 7.6 se presenta tal propiedad.

(Vs, so1, sog)stakeholder(s), organizacion(soy), organizacion(sos) :

miembro(s, so1) A miembro(soy, soy) = miembro(s, sos) (7.6)

Los enunciados que se presentan a continuacién indican que un stakeholder organi-
zacion no puede ser miembro de si mismo, ni de un miembro suyo. Es decir, la relacion

miembro es arreflexiva y asimétrica, como lo describen las Expresiones 7.7 y 7.8.

(Vs,)organizacion(s,) : =miembro(s,, So) (7.7)

(Vso1, sog)organizacion(soy), organizacion(sos) :

miembro(soy, s02) = —miembro(sos, soy) (7.8)

En un ambiente interorganizacional, donde existen diversos participantes con dis-
tintos intereses, puede existir el caso que un stakeholder determinado esté relacionado
con varios stakeholders mediante las relaciones miembro o parte graficadas en la Figura
7.1. Esto tiene lugar, por ejemplo, cuando un stakeholder individuo es parte de var-
ios stakeholders grupo. La Figura 7.2 utiliza el caso de estudio utilizado en la tesis

para mostrar que la descomposicion recursiva en miembros y partes de los stakeholders
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puede conducir a una estructura en grafo, méas que a una estructura de arbol, debido

a la existencia de la relacion parte que puede tener lugar entre stakeholders individu-

os y stakeholders grupos. La descomposicion se representa también en los predicados

verdaderos descriptos en la Expresion 7.9.

HospitalBaseReferencial : Organizacion

%

|+miembm

|+miembro

+miernbn:u|

DirectorHBR. @ Individuo

ProfesionalesMedicos @ Grupo

AreaEstadisticaHBR, @ Grupo

<

+parte

|+parte

-

MedicoClinico @ Individuo

JefedreaEstadistica @ Individuo

+parte

AdministrativoAreaEstadistica : Individuo

Figura 7.2: Ejemplo de las relaciones entre stakeholders

organizacion(Hospital Base Re ferencial), individuo(Director H BR)

grupo(ProfesionalesMedicos), grupo(AreaEstadistica H BR)

individuo(MedicoClinico), individuo(Je fe AreaEstadistica)

individuo( AdministrativoAreaEstadistica)

miembro(Director H BR, Hospital BaseRe ferencial)

miembro(ProfesionalesMedicos, Hospital BaseRe ferencial) (7.9)

miembro(AreaEstadisticaH BR, Hospital Base Re ferencial)

parte(Director H BR, ProfesionalesMedicos)

parte(MedicoClinico, ProfesionalesM edicos)

parte(JefeAreaEstadistica, AreaEstadistica H BR)

parte( AdministrativoAreaEstadistica, AreaEstadistica H BR)
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7.3. Stakeholders, Actores y Roles

Pthal (2001) define al actor como una de las entidades esenciales para representar
modelos de procesos, ademés de las actividades, artefactos (que son producidos por
las actividades), herramientas (que son utilizadas por las actividades) y los roles (que
llevan adelante actividades). También define a los actores como agentes encargados de
llevar adelante las tareas o actividades que forman parte de determinado proceso.

Sin embargo, existe una sutil diferencia entre los términos actor y stakeholder. De-
bido a que los stakeholders son aquellos que tienen algin interés en el proceso y que
seran afectados positiva o negativamente por los resultados obtenidos, el conjunto de
stakeholders de un proceso determinado es mas numeroso y a la vez, incluye al conjunto

de actores (Figura 7.3).

Stakeholders

Figura 7.3: Stakeholders y actores

En general, el modelado de procesos se limita a representar inicamente los individuos
que ejecutaran de manera directa tareas o actividades que forman parte del proceso.
También, cualquiera sea el dominio, la ejecucién de actividades por parte de actores
esta circunscripta a los roles que ellos pueden jugar en momentos determinados. Es decir,
mientras un actor representa a una entidad especifica (individuo, grupo o programa
computacional), un rol representa un papel que puede ser jugado por diversos actores,
donde un actor puede estar asociado a mas de un rol y también un rol puede ser
desempenado por mas de un actor. El desempeno de un rol implica la posibilidad o
capacidad de poder realizar un conjunto de actividades asociadas al mismo. En esta

linea, van Welie y otros (1998) definen al rol como una coleccién de tareas realizadas
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por uno o mas agentes que puede ser descompuesto jerarquicamente, ademas de ser
asignado a un agente por alguna razon. El rol de un actor analiza sus responsabilidades
en el proyecto y su relacion con el artefacto o producto final a obtener como resultado.
En el caso de los sistemas de informacion, por ejemplo, los roles surgen del analisis de
los posibles tipos de relacion que pueden existir entre un stakeholder determinado y el

futuro sistema a desarrollar.

Por lo tanto, el concepto de rol, de alguna manera, “despersonaliza” o independiza
la relacién entre actores (stakeholders) y actividades. Es un concepto muy importante
y util para modelar propiedades y comportamientos de entidades que evolucionan a lo
largo del tiempo en los modelos de procesos (Rabentds y Cabot, 2003). También es til
en el desarrollo de metodologias, brindando facilidad para que las mismas puedan ser
planteadas y desarrolladas, definiendo diversos perfiles con los que pueden contar las

entidades participantes.

Las fortalezas que se describen para el concepto de rol son dos: (1) durante la etapa
de modelado no tienen que discutirse las habilidades, funcionalidades, competencias
y responsabilidades para cada actividad, y (2) durante la etapa operativa, cuando el

modelo sea utilizado, las entidades con el mismo rol son potencialmente intercambiables.

Este concepto puede ser trasladado al drea de diseno colaborativo, que involucra
a diversos stakeholders con diferentes intenciones, formaciones y antecedentes, y las
actividades estan influenciadas no sélo por las decisiones técnicas, sino también, por las
interacciones sociales. El andlisis y modelado de roles y stakeholders introduce en las
representaciones elementos propios de las ciencias sociales, conformando una dimension

complementaria a las tradicionales existentes para los procesos de diseno.

La utilizacion del método propuesto en el Capitulo 5 de esta tesis para la seleccion
de stakeholders para ambientes interorganizacionales brinda como resultado diversos

atributos y caracteristicas de los stakeholders en relacién al proyecto: contexto al que
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pertenecen, roles, interés e influencia. La asignacion de un rol determinado a un stake-
holder describe su relacién con el proyecto de disenio y el SIO. Ademas, en relaciéon al rol
pueden gestionarse mas facilmente los stakeholders del proyecto, agrupandolos segin
su relacién con el proceso y el producto a obtener. De esta manera, los stakeholders
que comparten el mismo perfil en relacion al SIO pueden ser gestionados de manera
conjunta.

La identificacién clara de los roles de los stakeholders y su grado de participacién
en las distintas etapas del desarrollo es un paso importante hacia el éxito del diseno
colaborativo. De este andlisis surgen nuevos conceptos importantes para la generacion

de un modelo que represente los stakeholders (Figura 7.4).

+subral
*
Rol +posee Stakeholder | miembro
1 Ed *
" 1 . .*

‘ Individuo ‘ Grupo Organizacion

2. ¥ parte i:}

Figura 7.4: Concepto de stakeholder y roles

La Figura 7.4 representa, ademas del concepto de stakeholder, que cada stakeholder
tiene al menos un rol asociado (cardinalidad 1..*). Esto se indica en la Expresion 7.10,

donde el predicado posee(s,r) indica que el stakeholder s posee el rol r.

(Vs)stakeholder(s), (3r)rol(r) : posee(s, ) (7.10)

El rol representa la relacion entre el stakeholder y el sistema o su proceso de diseno:
operador, regulador, responsable, beneficiario, etc. La relacion subrol de agregacion

entre roles indica la posibilidad que un rol incluya a otros roles (indicado por *) distintos
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entre ellos.

Las siguientes dos proposiciones indican que un rol no puede ser subrol de si mismo
ni de un subrol éste. Es decir, la relacién subrol es arreflexiva y asimétrica, como lo
describen las Expresiones 7.11 y 7.12, donde el predicado subrol(ry,rs) indica que el rol

r1 es subrol del rol r.

(Vr)rol(r) : —subrol(r,r) (7.11)

(Vry, ro)rol(ry), rol(ry) : subrol(ry,re) = —subrol(ry, ) (7.12)

Por otro lado, la ejecucién de actividades dentro de un proyecto esta asociada a
los roles que son necesarios para llevarlas a cabo. Por ello, el modelo debera incluir
los conceptos descriptos en la Figura 7.5 que representa el hecho de que una actividad

puede requerir ser ejecutada por algin rol.

+subral

*
Rol +requiere +habilitaEjecuciory  Actividad
*

Ed

Figura 7.5: Roles y actividades

Diversas propuestas de modelado de procesos restringen la ejecucion de actividades
al hecho de poseer determinada habilidad para ello. En relacién a esto, Gonnet (2003)
utiliza el concepto de habilidad, mientras que Harzallah y Vernadat (2002) modelan y
analizan el concepto de competencia para hacer referencia al atributo necesario para
alcanzar una mision o ejecutar una actividad dentro de los modelos formales que pro-
ponen. Sin embargo, con estos conceptos solo se representa la posibilidad de que deter-
minado individuo tenga las habilidades necesarias para ejecutar las tareas.

Esto debe generalizarse considerando la descripcién realizada por Ellis y Wainer

(1994) sobre el concepto de stakeholder. Los autores afirman que “un stakeholder es una
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persona, programa computacional o entidad que puede cumplir roles para ejecutar, ser
responsable de o ser asociado de alguna manera con actividades y procedimien-
tos”. Considerando esta posibilidad, se deduce que existen otros criterios que pueden
adoptarse a fin de asociar stakeholders con actividades, mas alla de la posesion de
una determinada habilidad o competencia. Por ejemplo: funciones desempenadas, nivel
jerarquico, ubicacién geogréfica, posesion de determinados conocimientos/capacidades,
etc. Estos conceptos que conforman atributos independientes de una habilidad especifi-
ca, son materializados en la presente tesis mediante el concepto de rol ya descripto
(Figura 7.5).

La Figura 7.6 muestra que la ejecucion de las actividades se realiza a través de
stakeholders y que una actividad puede ser ejecutada por diversos stakeholders. De la

misma manera, un stakeholder puede ejecutar diversas actividades.

Actividad * + | Stakeholder
Hejecuta “+ejecutadaPorActor

Rol

Figura 7.6: Stakeholders, actividades y roles

Sin embargo, tal como se afirmd, un stakeholder ejecuta determinada actividad
cumpliendo determinado rol. Por lo tanto, para contar con la informaciéon acerca del
rol que cumple determinado stakeholder al ejecutar determinada actividad, es necesario
agregar una relacién del tipo “clase asociaciéon” en la relacién que existe entre estos
conceptos en la Figura 7.6. Esta clase indica precisamente el rol que cumple el stake-
holder al momento de ejecutar una actividad e incorpora atributos en relacién a la
posicién que determinado stakeholder debe tener para ejecutar una actividad (relacién
ejecucion). Esto da como resultado una relacién entre la ejecucién de una determinada

actividad por parte de un stakeholder y el rol que el stakeholder posee para ejecutar la
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actividad.

Las Figuras 7.4, 7.5 y 7.6 pueden unificarse para representar de manera integrada
los conceptos incluidos en ellas. Asi, se obtiene el modelo de la Figura 7.7 que integra
los conceptos relacionados a la posicién de un stakeholder (relacién posee entre rol y
stakeholder), la gestion de actividades (relacion requiere entre 1ol y actividad) y la

ejecucion de las actividades (relacién ejecucidn entre stakeholder, actividad y rol).

+subral
*
Rol +posee Stakeholder
i, .* *

+ejecutadaPorActor

Actividad

Figura 7.7: Modelo integrado de stakeholders, actividades y roles

La Expresion 7.13 permite restringir que una actividad sea ejecutada por un stake-
holder solamente si posee el rol necesario para llevarla a cabo, utilizando predicados

explicados previamente.

(Va, s, r)actividad(a), stakeholder(s), rol(r) :

requiere(a,r) A ejecutadaPor Actor(a, s) = posee(s, ) (7.13)

En la Figura 7.7 la relacion del tipo “clase asociacién” indica, al momento de ser
instanciado el modelo, el rol que posee en ese momento el stakeholder que esta ejecu-
tando determinada actividad. Esta informacién no seria accesible en caso de no existir
dicha asociacién. Se contaria con informaciéon de todos los roles que tiene asociados
el stakeholder por un lado, y todos los roles que pueden ejecutar la actividad por el

otro, sin contar con la informacién precisa acerca del rol que tiene en ese momento el
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stakeholder que ejecuta la actividad.

Por otro lado, cuando la relacién ejecucion entre un stakeholder y una actividad
tenga que ser eliminada porque la actividad no es més ejecutada por el stakeholder,
también la clase rol serd eliminada (ya que constituye una clase dependiente de la aso-
ciacién). Con esto, si no existieran de manera independiente instancias de las relaciones
posee y requiere, se perderia informacion acerca de los roles que tiene determinado
stakeholder por un lado (relacién posee), y los roles que pueden ejecutar determinada
actiwidad por el otro (relacion requiere).

En conclusién, el modelo propuesto en la Figura 7.7 garantiza la independencia de
conceptos en subconjuntos de dos (stakeholder posee rol, actividad requiere rol y stake-
holder ejecuta actividad). Logra también integrar los tres conceptos de manera de poder
responder a cuestiones que involucren a todos a la vez, como: jqué stakeholders pueden
ejecutar determinada actividad? (conociendo que la actividad puede ser ejecutada por
determinado rol), jqué actividades puede ejecutar determinado stakeholder? (teniendo
el stakeholder determinados roles asociados), ;qué roles tiene asociado un stakeholder
que puede ejecutar determinada actividad? (sabiendo que una actividad puede ser eje-
cutada por roles determinados), o bien: ;{Con qué rol ejecuté determinado stakeholder

una actividad?.

7.4. Interés e Influencia

Un paso importante que sigue a la seleccién de stakeholders es la representacién
de la informacién recolectada. Esto es méas notorio en proyectos interorganizacionales
donde los objetivos conjuntos, compartidos, son generalmente difusos e inciden direc-
tamente en la gran complejidad existente para gestionar los requerimientos y encontrar
procedimientos comunes.

Una vez seleccionados los stakeholders a ser involucrados en el proceso de elicitacion
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de requerimientos, ademads de sus datos basicos se cuenta también con informacion
adicional y atributos descriptivos de cada uno como los roles, el interés, la influencia
y el contexto al que pertenecen. De hecho, algunos autores analizan a los stakeholders

segin su interés y poder en el proyecto (Boonstra y de Vries, 2005).

Tal como se explicé en el Capitulo 5, el interés se deriva generalmente de la relacién
entre las necesidades del stakeholder y los objetivos o propdsitos del proyecto. La in-
fluencia, en cambio, indica el poder relativo del stakeholder sobre el proyecto y las

decisiones que deben tomarse en él.

Las subsecciones que siguen analizan en detalle y representan los conceptos de interés

e influencia.

7.4.1. Interés

La Figura 7.8 modela los conceptos asociados al interés particular determinando que
un stakeholder promueve de alguna manera cero o més objetivos del proyecto (objetivo-
Proyecto) con determinado valor de interés en él (interesPart). Con esto, se deduce que
todo objetivoProyecto es perseguido por, al menos, uno de los stakeholders definidos.
Esto se describe en la Expresion 7.14, donde el predicado perseguidoPor(op,s,ip) in-
dica que el objetivo de proyecto op es perseguido por el stakeholder s con un interés

particular ip.

ObjetivoProyecto |+ 1. * stakeholder
+promueyve E +perseguidoPor
InteresPart
+InkParkt

Figura 7.8: Stakeholders y objetivos del proyecto
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(Wop)objetivoProyecto(op), (3s, ip)stakeholder(s), interes Part(ip) :

perseguidoPor(op, s, ip) (7.14)

Modelo y calculo del interés

En el Capitulo 5, donde el tltimo paso del método presentado analizaba los atributos
de interés e influencia para los stakeholders identificados, no se brindaron mayores de-
talles sobre el tratamiento cuantitativo de esos valores. El enfoque utilizado consideraba
valores cualitativos generales (alto, bajo), por ser éstos los comtinmente utilizados por
los autores para determinar una estimacion inicial (Boonstra y de Vries, 2008; Qualman,
1995; Smith, 2000).

El objetivo al utilizar estos valores generales era organizar los pasos posteriores a
la seleccién de los stakeholders sin prestar mayor atencién a la realizacién de calculos
detallados.

Sin embargo, a medida que el proyecto avanza a etapas donde se entra en detalle
en aspectos técnicos de la solucion, también debe conocerse con mayor precision cierta
informacion relativa a los stakeholders que tiene incidencia en las decisiones que van
siendo tomadas, de manera también de generar estimaciones mas precisas. Para ello,
deben proponerse enfoques que permitan la evaluacion sistematica de diversos atrib-
utos, de manera de reducir al méaximo la subjetividad al trabajar con stakeholders
desconocidos para el equipo de proyecto. Es preciso tener presente que en los entornos
donde se desarrollan SIOs es mucho maés dificil poder gestionar los diversos aspectos de
un proyecto sin recurrir a herramientas de soporte apropiadas, teniendo en cuenta la
dimensién del proyecto, las distintas perspectivas involucradas, etc.

Uno de esos conceptos es precisamente el de interés de un stakeholder, que en esta

Seccién es analizado de manera de proponer un enfoque mas detallado para brindar al
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equipo de proyecto una forma concreta para que el mismo sea gestionado con mayor
precisién a la utilizada comunmente en la bibliografia.

En este capitulo se explico recientemente que la relaciéon de un stakeholder con un
proyecto surge cuando el stakeholder promueve (porque tiene determinado interés en
ellos) determinados objetivos del proyecto. Més atin, utilizando ese modelo se cuenta
con informacién fehaciente para estimar el grado de interés particular que tiene un
stakeholder sobre cada objetivo del proyecto (atributo IntPart de la clase InteresPart
en la Figura 7.8). Con esto, se dispone de informacién suficiente para calcular un valor
de interés general asociado al stakeholder, considerando todos los objetivos de proyecto
definidos.

Debe utilizarse una escala numérica para evaluar los atributos IntPart que estaran
asociados a los objetivos de proyecto que promueva determinado stakeholder. La misma
debera ser definida por el equipo de proyecto y utilizada a lo largo de todas las etapas
del mismo. Por ejemplo, puede considerarse una escala de 1..100 o 1..10, segtin el detalle
de la informacién con la que se cuente. En este capitulo se utilizara esta ultima opcién
para describir los ejemplos a presentar.

Asi, se puede generar un modelo de interés como el que presenta la Figura 7.9, donde
el interés general de un stakeholder (clase InteresGral) tiene un atributo (Interes) cuyo
valor considera todos los valores de interés particular (IntPart) que tenga asociados el

stakeholder con los objetivos de proyecto (objetivoProyecto).

ObjetivoProyecto |« 1..* | Stakeholder

Hpromueye E +perseqguidoPor

Iinteresﬁtﬁkﬁhulder

InteresPart InteresGral

+IntPart +Interes

Figura 7.9: Modelo de interés

La asociacion /interesStakeholder es una asociacion derivada. Las asociaciones derivadas
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se consideran dependientes o redundantes ya que estan determinadas directa o indirecta-
mente a través de otras asociaciones. Sin embargo, se agregan para facilitar la busqueda
de informacién.

La Figura 7.9 describe graficamente que el interés general (Interes) que tiene un
stakeholder en el proyecto es unico. Esto se formaliza en la Expresién 7.15, donde el
predicado interesStakeholder(s,i) indica que el stakeholder s tiene asociado un tnico

interés general .

(Vs,i1,19)stakeholder(s), interes(iy), interes(iz)

interesStakeholder(s,iy) A interesStakeholder(s, i) = i = is (7.15)

Diversas funciones pueden utilizarse para realizar el cédlculo del valor de Interés
de un stakeholder que considere los distintos valores de IntPart asociados a él. Tres
alternativas posibles son las siguientes:

a) El equipo de proyecto puede considerar la evaluacién de todos los objetivos
vinculados a un stakeholder con una adecuada ponderacion de manera de considerar
distintas cuestiones asociadas al logro de los mismos, como ser urgencia, costo, tiempo,
impacto estratégico, etc. Asi, el calculo del atributo Interes para el stakeholder s toma
la forma de la Expresién que se describe en 7.16:

Interes, = Z p; * IntPart;, (7.16)
i€0s
donde Oy es el conjunto de los objetivos de proyecto vinculados al stakeholder s y p; es
el peso asignado al interés particular 1.

En caso que no se asignen pesos a los distintos objetivos de proyecto, el atributo
Interes sera calculado como la suma simple de los distintos valores de intereses particu-
lares asociados al stakeholder o, lo que es equivalente, se ponderan de igual modo todos

los objetivos.
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b) El equipo de proyecto puede considerar la necesidad de evaluar el interés de
los stakeholders sobre la base del mayor interés particular que éste tenga asociado. De
algiin modo se evitan las distorsiones que puede crear la Expresién 7.16 en el caso de
stakeholders con muchos objetivos de bajo valor, cuyo interés podria resultar superior
a un stakeholder con un tinico objetivo de alto impacto. En este caso, el calculo podria

ser efectuado mediante la Expresiéon 7.17:

Interes; = méax(IntPart;s) (7.17)

i€0s
c) El equipo de proyecto puede considerar importante balancear el efecto de los
diversos objetivos promediando los valores de los intereses particulares asociados al
stakeholder sobre los distintos objetivos del proyecto. De esta manera, el calculo del
interés asociado al stakeholder s puede tener la forma de la Expresién 7.18, donde se
considera también la ponderacion de los intereses particulares:

A ; x IntPart;,
Interes, = Lico. P (7.18)

#0,

donde #0O; indica la cardinalidad (nimero de elementos) del conjunto O;.

Existe libertad para utilizar cualquiera de las expresiones anteriores priorizando
determinadas cuestiones y decisiones del equipo de proyecto. Cualquiera sea la utilizada,
es importante destacar que son soportadas por el modelo propuesto en la Figura 7.9.

Los stakeholders Director de la Drogueria Central (Director DC'), Director Técnico
del Laboratorio Industrial Farmacéutico (Director Técnico LIF) y Jefe de Servicio de
Farmacia de Hospital Base Referencial (Jefe Farmacia HBR) son algunos ejemplos
de stakeholders del caso de estudio utilizado en esta tesis. Ellos seran considerados a
continuacion para demostrar el calculo del interés de cada uno en el proyecto y analizar
las diferencias.

Para ejemplificar el calculo de los intereses se consideran los siguientes objetivos del
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proyecto, que si bien no especifican la totalidad de objetivos perseguidos por el proyecto
de diseno e implementacién del SIO, son utilizados para demostrar las diferencias entre

los stakeholders nombrados anteriormente:

- Reducir costos operativos.

- Reducir niveles de inventarios.

- Uso eficiente del equipamiento.

- Reducir horas extras en produccion.

- Evitar cambios en la planificacion de la produccién mensual.

- Reducir nimero de viajes a cada unidad por periodo de tiempo.

- Reducir los faltantes de remedios en una unidad.

- Reducir la diferencia entre prondsticos y consumos reales.

- Reducir el tiempo de ciclo desde el pedido hasta la entrega.

De las entrevistas realizadas con los stakeholders surgieron claras las diferencias
en sus intereses particulares. Para representar esta situacion y realizar los céalculos
necesarios, se utiliza una escala de valores con rango de 1 a 10. También se utiliza
la funcién propuesta en la Expresion 7.18 para calcular numéricamente el interés de
cada stakeholder promediando la suma no ponderada (p; = 1) de todos los intereses
particulares de cada stakeholder sobre distintos objetivos de proyecto.

Asi, en las Figuras 7.10, 7.11 y 7.12 se muestran modelos de objetos asociados a
cada uno de los stakeholders que representan el calculo del interés general considerando
los intereses particulares para cada stakeholder.

Del analisis comparativo de las figuras presentadas y considerando también que
no existio ponderacion por parte del equipo de proyecto de los distintos objetivos del
mismo, puede deducirse que el Director de la Drogueria Central es el stakeholder con
mayor interés en el proyecto, relativo a los objetivos analizados.

También a modo de ejemplo, se desarrolla a continuacion el calculo del Interés del
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Figura 7.10: Modelo de interés para el Director de la Drogueria Central
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Figura 7.11: Modelo de interés para el Director Técnico del LIF
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Figura 7.12: Modelo de interés para el Jefe del Servicio de Farmacia de HBR

Director de la Drogueria Central utilizando cada uno de los enfoques propuestos, de
manera de mostrar como cambia el valor si se usan las distintas expresiones descriptas.
Para ello, se consideran los objetivos de proyecto e intereses particulares descriptos en
la Figura 7.10.

a) En la Expresién 7.19 se describe el calculo utilizando la suma no ponderada

(p; = 1) de los intereses particulares del Director de la Drogueria Central:

Interespiecornc = »  pi * IntPart;, = » (7,10,8,10,10,8,10) = 63 (7.19)

1€0s

b) La Expresién 7.20 evalia el valor méximo asociado a los intereses particulares

del Director de la Drogueria Central:

Interespirectorpc = méx(IntPart;) = méx(7,10,8, 10, 10,8,10) = 10 (7.20)

1€05

c) La Expresién 7.21 describe la funcién utilizada para el calculo del interés del

stakeholder en la Figura 7.10:
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Y ico. pi* IntPart;  37(7,10,8,10,10,8,10) 63
Interespirectorpc = —=22 = SRt St e =—=90 (721
Director DC %0, 7 7 (7.21)
Se advierte que los valores resultantes en cada caso son muy diferentes. Resulta mas
clara y 1til esta diferencia cuando se utilizan estos valores durante la marcha de un

proyecto y se comparan los distintos stakeholders a fin de tomar decisiones sobre los

plazos a ejecutar.

7.4.2. Influencia

La influencia de un stakeholder se asocia con el poder relativo de éste sobre el
proyecto y las decisiones que deben tomarse. Sin embargo, segin se propone en esta
tesis, ese poder relativo puede evaluarse a partir de dos fuentes de informacién. La
primera es el conjunto de roles que el stakeholder puede tener asociados en el proyecto
y la influencia relativa que le corresponden a estos roles. La segunda fuente para estimar
la influencia estd determinada por el origen de su poder (Bourne y Walker, 2005).

Esta Seccién propone el célculo de un valor general complementando los enfoques
que proponen el andlisis cualitativo independiente de ambos elementos. Esta propuesta
brinda la posibilidad de fundamentar el calculo del valor global sobre ambos atributos:
roles y poderes asociados a un stakeholder particular, ponderandolos apropiadamente,
o bien, utilizar aquél del cual se cuente con mas informacién o se considere mas valioso.

Esto facilita la consideracién de la influencia ejercida por los stakeholders sobre
un proyecto, mas ain en aquellos casos ejecutados en ambientes interorganizacionales,
ya que no solo se cuenta con mas cantidad de participantes, sino también, con mayor
cantidad de informacién a tener en cuenta.

A continuacion se describen cada uno de los enfoques que luego se utilizan para el
calculo del valor numérico general de la influencia asociada a un stakeholder particu-

lar, de manera de permitir analisis méas consistentes y sistematicos de las influencias
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asociadas a los stakeholders de un proyecto particular.

Influencia de los roles

Los roles que un stakeholder puede tener en un proyecto estan, de alguna manera,
asociados a determinada influencia que pueden tener sobre el mismo, es decir, al poder
de decision asociado a un rol. Esto es independiente del stakeholder que lo ejerza.

La Tabla 5.1 presentada en el Capitulo 5 describe algunos de los roles usuales de los
stakeholders para proyectos de desarrollo de sistemas de informacion. Del analisis de
sus tareas, responsabilidades y participacién puede deducirse el grado de influencia que
el rol puede tener sobre las decisiones del proyecto. Por ejemplo, responsable, decisor
y requlador, debido a sus responsabilidades, son roles con influencia mayor a la que
pueden tener los roles operador, consultor, beneficiario funcional, etc. Por lo tanto, los
roles que un stakeholder tiene asociados deben ser analizados para la determinacion de
la influencia del stakeholder sobre el proyecto.

El analisis de cada rol definido en la Tabla mencionada anteriormente en relacién
a su influencia posible sobre el proyecto, brinda informacién para la generaciéon de un
nuevo atributo (influenciaRol) que describe el valor asignado. La Tabla 7.1 muestra
las influencias asociadas a cada rol para el caso de estudio utilizado en esta tesis. Las
mismas se encuentran valorizadas sobre la base 1..10. A la vez, la Figura 7.13 representa

los conceptos asociados.

InfluenciaRol 1 Rol 1,.* Stakeholder

+InfRal rHtiene +posee

Figura 7.13: Roles de stakeholder y su influencia

De la Figura 7.13 se deduce que cada rol debe tener un unico de valor de influencia
(atributo infRol de influenciaRol) asociado. Esto se describe en la Expresion 7.22; donde

el predicado tiene(r,j) indica que el rol r tiene la influenciaRol j asociada.
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Tabla 7.1: Roles de stakeholders e influencias asociadas

Rol InfluenciaRol
Beneficlario
Funcional
Financlero
Politico
Sponsor
Megativo
Responsable
Decisor
Regulador
Operador
Experto
Consultor
Desarrollador

wa | da [ i ra| w5 oo |wi| ca| v [t | en

(Vr, ji1, jo)rol(r),in fluenciaRol(j1), in fluencia Rol(js) :

tiene(r, j1) A tiene(r, j2) = j1 = Jjo (7.22)

La Figura 7.14 incorpora a la Figura 7.13 el concepto influencia, describiendo que

la influencia es un concepto que evalia la influencia de los roles (influenciaRol).

InfluenciaRol . Influencia
+InfRol Hevvalia +Infatk
1 | +tiene
Rol 1..* +| Stakeholder
+posee

Figura 7.14: Modelo de influencia de roles de stakeholder

Fuentes de poder

Yukl (2001) define tres posibles fuentes de poder para un stakeholder, entre los
que se debe determinar el predominante asociado a cada stakeholder. Los mismos se

describen a continuacion y se representan 7.15:
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= poder por posicion o posicional: derivado de una autoridad reglamentaria u orga-

nizacional, relacionado con el control y aspectos formales,

= poder personal derivado de la influencia en relaciones humanas o rasgos especifi-
cos de su personalidad como experiencia, carisma, lealtad, amistad, capacidad de
liderazgo, etc., cuando el stakeholder es un individuo. Cuando el stakeholder es
un grupo o una organizacion, esta caracteristica puede analizarse como la moti-
vacion, carisma, renombre, etc., que tiene el grupo u organizacion, de manera de
colaborar con el proyecto y perseguir su éxito, por ejemplo, mediante tareas de
convencimiento ejercidas sobre otros stakeholders para que participen del proyec-

to.

= poder politico, derivado del control sobre procesos decisorios en relacién al proyecto

particular.

Stakeholder . Poder
+ejerce
0,.3| +Ppoder
Politico Personal Posicional

Figura 7.15: Tipos de poder asociados a los stakeholders

Otros tipos de poder pueden ser incorporados al modelo de la Figura 7.15 como
especializaciones del concepto poder.

Los distintos poderes estan asociados a valores cuantitativos que estaran represen-
tados por el atributo Ppoder. El mismo, al ser heredado desde la clase Poder por todos
los tipos de poder, describe el valor asociado a cada uno para un stakeholder particular.

Segun el modelo, un stakeholder puede ejercer de cero a tres tipos de poder (car-

dinalidad 0..3). Considerando que el predicado ejerce(s,p) indica que el stakeholder s
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ejerce el poder p en el proyecto, se define el conjunto Ay que contiene a los poderes
ejercidos por el stakeholder s : Ay ={p € Poder : ejerce(s,p), s € Stakeholder}.
Entonces puede decirse que Vs € Stakeholder(s) : #As < 3.
Sin embargo, si un stakeholder ejerce mas de un poder, éstos deben ser de distinto

tipo. Esto se describe en la Expresion 7.23.

(Vs, p1, p2)stakeholder(s), poder(p), poder(ps) :

ejerce(s,p1) A ejerce(s,ps) = p1 # pa2 (7.23)

En relaciéon a esto, a modo de ejemplo, la Tabla 7.2 describe los tipos de poderes
detectados y sus valores correspondientes para algunos de los stakeholders identificados

en el Capitulo 5.

Tabla 7.2: Tipos de poder ejercidos por stakeholders del ejemplo

| Stakeholder ' Tipos de Poder Valor |

. - Posicional 7
Director DFDC _ Politico 3
Jefe de Servicio de Farmacia HBR - Personal 8
. . - Posicional 3
Director Drogueria Central (DC) ~ Personal 5
Director de Dpto. de Prog. de Insumos | - Personal 5
Administrativo de Centro de Salud - - -
Ministro de Salud de la Provincia - Politico 10
Jefe de Zona de Salud - Posicional 0
- Personal 8

Paciente - Personal 6

Modelo y calculo de influencia

Con todo esto, se deduce entonces que la influencia asociada a determinado stake-
holder estara vinculada no sélo a la influencia asociada a los roles que éste ejerza en
el proyecto, sino también, a los tipos de poderes que tenga asociados. Para esquemati-

zar esta situacion, la Figura 7.16 presenta un modelo integrado de todos los conceptos

243



Capitulo 7. Modelo de Stakeholders

involucrados en el cdlculo de la influencia de stakeholders con las relaciones que los vin-
culan, donde, de manera similar a la Figura 7.9, la asociacién /influenciaStakeholder

es una asociacién derivada.

InfluenciaRol * Influencia
+IrFRol evalia | +InfStk » [Feonsidera
1k 1 +ejerce Poder
Higne jinfluenciadtakehalder 1,:, 3
"= | +Ppoder
Rol Stakeholder ZE
+posee * | |
L.* TP Posicional Personal Politico

Figura 7.16: Modelo de influencia

El modelo de la Figura 7.16 no restringe el hecho de que, para el cédlculo de la
influencia asociada a determinado stakeholder, se tengan en cuenta tanto los roles como
los tipos de poder ejercidos por ese mismo stakeholder. Para considerar esta situacion se
introduce la Expresion 7.24. El predicado evalua(j, j,) indica que la influencia j evalia
la influenciaRol j,.. El predicado considera(7,p) indica que la influencia j considera el

poder p.

(Vs,r, 4r, j, p)stakeholder(s), rol(r), in fluenciaRol(j,),in fluencia(j), poder(p) :

posee(s,r) A tiene(r, j,) A ejerce(s,p) = evalua(7, j,) N considera(j,p) (7.24)

La Figura 7.16 describe graficamente que la influencia que tiene un stakeholder
en el proyecto es unica. Esto se formaliza en la Expresion 7.25, donde el predicado

influenciaStakeholder(s,j) indica que el stakeholder s tiene asociada la influencia j.

(Vs, j1, ja)stakeholder(s),in fluencia(jy), in fluencia(jz)

in fluenciaStakeholder(s, j1) N influenciaStakeholder(s, j2) = j1 = jo (7.25)
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En la Figura 7.16 puede determinarse que el valor de la influencia se calcula sobre
la influencia de los roles asociados al stakeholder del concepto InfluenciaRol y sobre los
valores asignados a los poderes que posee el stakeholder (atributos Ppoder de los tipos
de poder que ejerce el stakeholder).

Con estos datos, diversas combinaciones pueden considerarse para calcular el valor
de la influencia del stakeholder (atributo InfStk). El célculo tendrd la forma general
presentada en la Expresion 7.26, donde w, y w, representan el peso asignado a los
elementos considerados para el célculo (InfluenciaRol -InfRol- y Poder - Ppoder-). Estos
pesos dependen de la importancia dada a cada elemento, de la posibilidad de contar con
ambos al momento del andlisis de la influencia general del stakeholder y de la eleccion

acerca de considerar ambos o no para este célculo por parte del equipo de proyecto.

InfStks = w, * fs(InfluenciaRol) + w, * fs(Poder) (7.26)

donde fs(InfluenciaRol) es una funcién relativa a los valores de influencias de los roles
asociados al stakeholder s y fs(Poder) es una funcién relativa a los valores de los tipos
de poder asociados al stakeholder s.

Si bien el modelo soporta diversas formas de calcular la influencia de un stakeholder
particular s, a continuacién se presentan algunas sugerencias que pueden ser consider-
adas:

a) En la Expresion 7.26, la funcién f, (InfluenciaRol) puede estar representado,
por ejemplo, por alguna de las siguientes expresiones:

a.l) El equipo de proyecto puede considerar la suma ponderada de los valores de

influencia asociados a los roles de cada stakeholder, como muestra la Expresion 7.27.

fs(InfluenciaRol) = Z pr * InfRol, (7.27)

reERs

donde R, representa el conjunto de roles asociados al stakeholder s y p, representa el
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peso asignado a un rol particular.
a.2) El equipo de proyecto puede considerar la necesidad de evaluar los valores de
influencia asociados a los roles de un stakeholder sobre la base del mayor valor, como

muestra la Expresion 7.28:

fs(InfluenciaRol) = méx(InfRol,) (7.28)

rER;

b) En la Expresion 7.26, la funcién f, (Ppoder) puede estar representado por alguna
de las siguientes expresiones:

b.1) El equipo de proyecto puede considerar la suma ponderada de los tipos de
poder, asignando mayor importancia a los tipos considerados més relevantes para el
proyecto o para alguna etapa en particular. Asi, distintos pesos pueden ser asignados a

cada tipo, de manera que el calculo toma la forma que muestra la Expresion 7.29:

fs(Poder) = Zpt « (Ppoderys) (7.29)

teTs

donde Ty representa el conjunto de tipos de poder asociados al stakeholder s y p,
representa el peso asignado a un tipo de poder particular.

b.2) El equipo de proyecto puede considerar la necesidad de evaluar el poder de los
stakeholders sobre la base del mayor valor asociado a algin tipo de poder de los que
ejerza el stakeholder. Asi, el cdlculo podria también realizarse de la forma que detalla

la Expresion 7.30:

fs(Poder) = max(Ppoder;s) (7.30)

teTs

Utilizando nuevamente el ejemplo del Director de la Drogueria Central y los tipos
de poder asociados a él segtin lo describe la Tabla 7.2, en la Figura 7.17 se muestra
el modelo de objetos resultante para el calculo de su influencia en el proyecto. Los

roles asociados fueron extraidos de la Tabla 5.11 en el Capitulo 5 y los valores de InfRol
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utilizados fueron tomados de la Tabla 7.1 presentada anteriormente en este capitulo. Por
otro lado, se consideran los tipos de poder asociados al stakeholder que estan descriptos
en la Tabla 7.2. Los tipos posibles se valorizan numéricamente en el rango de 1 a 10.
Para el ejemplo, se asigna al stakeholder “Director de la Drogueria Central” un 3 al
tipo de poder Posicional y un 5 al tipo de poder Personal.

Con el objetivo de aplicar criterios consistentes, la férmula utilizada para el calculo
del atributo InfStk combina la Opcion 2 para la funcién asociada a las influencias de
los roles (fs (InfluenciaRol)) y la Opcién 2 descripta para el calculo de la funcién
asociada a los tipos de poder ejercidos por el stakeholder (f; (Poder)). Por otro lado,
se considera que los resultados de ambas funciones tienen la misma importancia para
el calculo del valor de InfStk, por lo que los valores de w, y w, en la Expresion 7.26 son

iguales a 1. Asi, la féormula aplicada tiene la forma descripta en la Expresion 7.31.

Beneficiario : Rol | ) . .
- DirectorDC @ Stakehalder +tigne PodPosicional : Posidonal
_— Ppoder = 3
T (IJ T +oonsiddra
+subrol ’_L .
-IlDDSEE ssubibl |+poses +tiend Eagsglr_sfn;l : Personal
BenefFuncional : Rol p B
Sponsor : Rol
+oonsidera
?+tiene [ [} +posee
- Responsable : Rol
InfRolBenFunc : InfluenciaRol Operador : Rol
InfRol = 3
. CIJ+tiene

+evalia . T )

InfRolResp : InfluendaRol +tieng +iene

InfRol = 8 InfRolSpon : InfluenciaRol InfRolOper : InfluendaRol

. InfRol = 8 InfRol = 2
+evalla
+evalia +evalla
InfDirectorDC : Influenda B
InfStk= 845 = 13

influenciaStakeholder

Figura 7.17: Modelo de objetos de influencia de un stakeholder

InfStks = m%x([nfRolr) + Itnz%X(Ppoderts) (7.31)
) €T,

re

De la Figura 7.17 se deduce la informacién necesaria para realizar el cdlculo numérico

de la influencia de un stakeholder sobre el proyecto, considerando los tipos de poder que
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ejerce el stakeholder y evaluando las influencias de los roles asociados. El resultado final,
habiendo seleccionado el valor maximo de los poderes (5 por el poder personal, ya que
el poder posicional tiene asociado el valor 3) y habiendo seleccionado el maximo valor
de influencia de los roles asociados (el valor 8, por los roles Sponsor y Responsable).
Todo esto dio como valor final de influencia para este stakeholder 13.

Al igual que para el calculo del interés, a continuacién se presentan los posibles
valores que pueden surgir para la Expresion 7.26, segun las funciones utilizadas para el
calculo de los valores.

a) La funcién f(InfluenciaRol) podria haberse representado, por ejemplo, con
alguna de las siguientes expresiones:

a.1) La suma (en este caso no ponderada) de los valores de influencia asociados a

los roles del stakeholder, con lo que el calculo seria el de la Expresion 7.32:

fpirectorpc(In fluenciaRol) = Z InfRol, = 2(3, 8,8,2) =21 (7.32)

re€Rpirector DC

a.2) El méximo valor de los valores de influencia asociados a los roles del stakeholder

(tal como se utilizé en la Figura 7.17, y tal como se describe en la Expresién 7.33:

fpirectorpc(In fluenciaRol) = méx  (InfRol,) = méx(3,8,8,2) =8 (7.33)

reRpirectorDC

b) La funcién f(Poder) podria haberse representado, por ejemplo, con cualquiera
de las siguientes expresiones:
b.1) La suma (en este caso no ponderada) de los tipos de poder asociados al stake-

holder (en este caso, personal y posicional), tal como representa la Expresion 7.34:

fpirectorpc(Poder) = Z pe * (Ppoder;) = 2(5, 3)=28 (7.34)

teTpirector DC
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b.2) El valor méaximo de los tipos de poder asociados al stakeholder (en este caso,

personal y posicional), tal como representa la Expresién 7.35:

Ipirectorpc(Poder) = méx  (Ppoder;) = méx(5,3) =5 (7.35)

teTpirector DC

Luego, las expresiones posibles mostradas para cada funcién pueden combinarse de
manera de utilizar la mas apropiada para cada caso, segtin lo disponga el equipo de

proyecto.

7.4.3. Modelo integrado de stakeholders

Teniendo en cuenta todos los conceptos descriptos y analizados previamente en este
capitulo, la Figura 7.18 presenta un modelo integrado de representacién de stakeholders.
Este modelo también incluye la informacion necesaria para soportar el calculo del interés

de un stakeholder en el proyecto y su influencia en él.

Influencia | 54 enciastakehalder ObjetivoProyecto
+Infstk

+evalig Influenciakol Actividad + Fpromueve
# | +InFRal InteresPart
[ = T N R et +InkPart
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+subral |+ 47 4 ;quiere ] { ;1
ejecurion
Rol PR +persaguidoPor InteresGral
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ooeee |L* + Stakeholder
. P *  4pertenece| Dimension
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# 0..5|+kiene A hra
Poder Individuo Q ﬁ
+Ppoder I ] -
Gru Organizacion LELlid
ER +parte (-2 2

Organizacional | | Interorganizacional

| | |
Politico Personal Posicional ‘ 3

Figura 7.18: Modelo integrado de representacién de stakeholders

Se incluyé en este modelo la representacion del concepto dimension. Este es un

concepto que gana importancia en ambientes interorganizacionales. Esto se debe a que
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en los ambientes tradicionales, el analisis de este atributo asociado a los stakeholders se
limita a discernir su pertenencia o no a la organizacién bajo estudio, determinando su
consideracién como stakeholder interno o externo. Sin embargo, en ambientes interor-
ganizacionales debe incorporarse una nueva dimension, la interorganizacional, pudiendo
también existir stakeholders a este nivel que persigan objetivos para la RIO. De esta
manera, se cuenta entonces con tres dimensiones que pueden existir en los ambientes

interorganizacionales.

Ademas de la importancia de contar con esta informacion, el modelo integrado pre-
sentado representa la estructura de los conceptos relacionados a los stakeholders. Dis-
tintos tipos de analisis e interpretaciones necesarios para las futuras tareas del proyecto

pueden surgir del modelo presentado.

La Figura 7.19 describe los objetos resultantes de la instanciacién del modelo presen-
tado en la Figura 7.18 con el ejemplo del Director de la Drogueria Central, integrando
los modelos parciales presentados en las Figuras 7.10 y 7.17. El objeto DirectorDC' cor-
respondiente a la clase Stakeholder aparece duplicado para facilitar la comprension de

la figura.

El modelo describe los valores considerados para la representacién del stakeholder
ejemplificado y sus atributos asociados. Esta propuesta puede utilizarse sistematica y
dindmicamente, a lo largo de todo el proyecto de diseno y desarrollo del SIO, describi-
endo los valores considerados para la representacion del stakeholder ejemplificado y sus
atributos asociados. Para la utilizacion del mismo en la instanciacion de los stakeholders
de un proyecto particular y sus atributos asociados, es fundamental el rol del equipo de

proyecto.

El primer paso es la definicién de los pardametros y de las funciones a utilizar para
el célculo de los atributos. Esta es una gran ventaja sobre los enfoques existentes,

pues permite relacionar y sopesar distintos elementos de manera de establecer valores

250



7.4. Interés e Influencia

Reduci altantesRemedioslndad | Reduds TiempoCicih |

EvitarCambiosPanilPecon
: DbjetivaProveds | OBt Pro !Cﬂ|
L

- Oifetiv ooy echo

ReducrCostoxOperatives
L Objelivafroyecl

T “Edmueve “prafreve ~promufv=
Fedxr‘l'u'v'aiEaJ nidades ngJcr)"‘unIoﬂfﬂ!Jm
+ Olff=tivoProyecto

Reducirhi slesInventanic

: ObjetivoProyecto | + OffjetvoProvects

s —
e P L sl 3
1
~ged :
- [
persegudafor i
i i -
FEnify ! !
srmafcfe I i

InteresPart2 InteresPari3
+Intmresfart + InftmresPart
InPart =10

: Interesfart
IntPart = 10

InfRoiSanFunc : Influencafdl
InfRcl =3

iz
InFoifezg : Infuenciafdl 5 “E=ne

InfRdl = 8 InfAciSpon : Infumncafd | | InRelper : Infusncisfal
InfRdi = @ Infal=2

+evalia

+evalia

InfDirectorDC : Infuencia
InSk=8-5=13

influenciz; older

Figura 7.19: Modelo de objetos del stakeholder Director de la Drogueria Central

251



Capitulo 7. Modelo de Stakeholders

consistentes para los atributos del stakeholder relativos al proyecto particular.

7.5. Conclusiones

Este capitulo ha vinculado dos areas importantes en la ingenieria de sistemas de
informacion: por un lado, la necesidad latente de involucrar stakeholders en el proce-
so de desarrollo de sistemas de informacién, para lo cual es necesario representarlos.
Por el otro, el actual y constante surgimiento de relaciones interorganizacionales que
necesitan ser soportadas tecnologicamente para ser llevadas adelante. Esto colabora en
la reduccién de la brecha existente entre las necesidades de los stakeholders (dominio
del problema) y los requerimientos del sistema (dominio de la solucién) proponiendo
un modelo para representar stakeholders, sus roles, intereses e influencias, de manera
de considerar un enfoque en el desarrollo de sistemas que incluya y considere a los
involucrados en el proyecto desde etapas previas al analisis de requerimientos.

Atdn mas, en este capitulo se propuso un modelo concreto para soportar la rep-
resentacion y gestion de diversos atributos asociados a los stakeholders, analizando
también diversas maneras de cuantificar esas caracteristicas que, generalmente, en la
bibliografia son tratadas de manera cualitativa y con un bajo grado de consistencia y
sistematizacion. El hecho de contar con una representacion que soporte estos atributos
favorece la posibilidad de contar con una base de conocimiento que sea utilizada en la
gestién completa del proceso de desarrollo de SIOs.

En general, en los modelos de diseno no existen representaciones ni propuestas
para analizar de manera dinamica cuestiones de influencia, interés, poder, etc. y otros
atributos propios de los stakeholders que deberan participar de la validacién no sélo de
los requerimientos, sino de los resultados parciales y finales del proyecto. Por esto, la
propuesta descripta es un avance en esta linea, ya que el modelo detallado puede ser

incorporado en los procesos de diseno de los SIOs integrando a los mismos la dimensién
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social que no es habitualmente considerada. A partir de esta propuesta se pretende

avanzar hacia la generacién de modelos que reflejen el conocimiento subyacente detras
del analisis y diseno de SIOs.

Por otro lado, si bien la propuesta surge de los desafios que se presentan del anali-
sis de sistemas de informacion interorganizacionales, el enfoque propuesto es también

valido como caso especial para ser utilizado con sistemas de informacion en contextos

tradicionales.
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Capitulo 8

Soporte para el Proceso de Diseno de SIOs

8.1. Introduccion

Esta ampliamente comprobado y aceptado que la mayoria de los costos asociados al
desarrollo de un sistema de informacién dependen de la correcta ejecucion de las fases
tempranas de este proceso. Sin embargo, durante esas fases, se tiene un conocimiento
limitado sobre el problema. Por ello, se debe aprender tanto como sea posible sobre
el sistema y su evolucion a lo largo del ciclo de vida en las etapas més tempranas del
proceso, debido a que los cambios son menos costosos durante estas etapas.

Por otro lado, en general, no es facil contar con una visién comin y compartida
de parte de los participantes involucrados en el desarrollo, ya que provienen de difer-
entes entornos y disciplinas. Esto es ain mas dificil en ambientes interorganizacionales,
donde se tiene que analizar la colaboracién y las caracteristicas de los vinculos entre las
organizaciones. Por lo tanto, todos los participantes deben ser considerados mediante
su participacion, representacion en los modelos y analisis de los intereses a lo largo de
todo el ciclo de vida del sistema.

Tal como se introdujo en el capitulo anterior, actualmente hay una creciente ten-
dencia a considerar la interseccién entre “lo técnico” y “lo humano” en los procesos de
diseno (Gonzales y Wolf, 1996). Sin embargo, a pesar de esta tendencia, las herramien-

tas existentes para dar soporte a estos procesos focalizan su atencién en las cuestiones
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técnicas, dejando de lado las cuestiones sociales y del ambiente que son, en definitiva, las
principales fuentes de cambios y validaciones durante el diseno y las etapas restantes.
El conocimiento gestionado por los procesos de diseno y las herramientas que los sopor-
tan deben integrar el conocimiento técnico, propio del proceso, con el social, de donde

surgen los requerimientos para el producto.

La mayor parte de evidencia existente en relacién a la gestion de conocimiento en
el diseno de sistemas y productos complejos se basa en estudios efectuados a un nivel
intraorganizacional (Chen y otros, 2007). Por lo tanto, las herramientas que soportan
procesos de diseno tampoco tienen en cuenta la posibilidad de trabajar en el diseno
de SIOs, donde diversas cuestiones nuevas y propias de estos contextos tienen que ser

consideradas, tal como fue descripto en capitulos previos de esta tesis.

Hoy en dia un proceso de diseno involucra diversos aspectos, tales como: producto,
procesos, herramientas, organizaciones, entre otros. Cada uno de ellos es el foco de
una disciplina particular, con su propia metodologia de investigacion y métodos. Sin
embargo, deben ser integrados para lograr resultados completos que consideren las
cuestiones demandadas. Tal como afirman Hummel y otros (2002) para el disenio de
productos en general, el proceso puede ser mejorado en gran medida a través del uso
de métodos que soporten el conocimiento de todos los participantes involucrados en el

proyecto, de manera de poder analizar diversos factores multifacéticos.

En el diseno de SIOs es critico disponer de la informacién correcta y completa para
hacer frente a los diversos desafios que toman forma durante el proceso. La posibilidad
de manejar mayor cantidad y calidad de informacion desde las etapas tempranas de
concepcion del SIO minimiza en gran medida los esfuerzos posteriores por cambios y

reduce los altos costos relacionados a ellos.

A fin de lograr el desarrollo exitoso de SIOs, se requiere considerar a todos los

stakeholders a lo largo del ciclo de vida. Es necesario contar con una visiéon holistica
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para gestionar todos los criterios, considerando tantas perspectivas e intereses como sea
posible. Asi, el SIO resultante serd desarrollado de acuerdo a las demandas conocidas
de todos los stakeholders, contra las cuales también deberan evaluarse los productos
intermedios para la toma de decisiones y generacion de nuevas versiones que satisfagan
de manera 6ptima los requerimientos y necesidades planteados.

En relacion a esto, el objetivo de este capitulo es presentar una propuesta preliminar
de aplicacion integrada de los distintos conceptos involucrados en el area de disenio de
SIOs, considerando elementos y conceptos propios del ambiente donde el SIO sera im-
plementado, surgidos de la etapa previa de analisis. Para ello, se describe y extiende
un prototipo de herramienta existente para soportar el versionamiento del proceso de
diseno para ambientes tradicionales (Gonnet, 2003; Roldan y otros, 2008). Se incorpo-
ran e integran diversos conceptos analizados previamente en esta tesis que favorecen el
tratamiento de aspectos del ambiente interorganizacional, cuestiones sociales y aspectos

técnicos propios del diseno de SIOs.

8.2. Desafios en el Diseno de SIOs

Para obtener ventajas competitivas, diversas RIOs desarrollan proyectos de diseno
de productos y sistemas complejos, que implican el trabajo y la integraciéon con com-
pradores, vendedores, contratistas, y también, en muchos casos, el gobierno (Hobday y
Rush, 1999).

El disenio de SIOs involucra el analisis en conjunto de diversas organizaciones, sus
necesidades, intereses y el manejo de la complejidad propia de estos ambientes. Debido
a las dificultades a enfrentar al encarar un proyecto de esta envergadura, debe tenderse
a optimizar las tareas involucradas en el disenio de SIOs y la gestién de la informacién
a lo largo del proceso, sin perder de vista los distintos avances o productos intermedios

obtenidos y su relacion con las caracteristicas esperadas del resultado final. Con esto,
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se aumentan las posibilidades de desarrollar un “mejor” SIO que se ajuste realmente a
las necesidades de todos los stakeholders. Por lo tanto, conociendo que las decisiones
basicas concernientes a stakeholders, requerimientos, funciones y conceptos del SIO son
realizadas durante las fases tempranas de desarrollo, son necesarias herramientas que
consideren estas cuestiones de manera integral, soportando la evolucién del proceso,

ademas de la generacién y gestién de la informacion relacionada.

En proyectos de diseno de SIOs, cada stakeholder tiene perspectivas o intereses
particulares: esto es, diferentes preferencias, experiencias, conocimiento, los cuales estan
vinculados a distintos perfiles, necesidades y caracteristicas de las organizaciones a las
cuales pertenecen. Las metodologias y teorias de diseno tradicional ignoran el impacto
de estas perspectivas en el diseno (Lu y Cai, 2000). Sin embargo, en la préctica, los
intereses se van adaptando a situaciones que ocurren a lo largo del proceso y pueden ir

evolucionando durante el mismo.

Por todo esto, la informacién asociada a los stakeholders, sus intereses, atributos, la
dimension de la RIO a la que pertenecen, asi como también la relacién de todos estos
conceptos con los objetivos y requerimientos del producto en las distintas versiones del
modelo utilizado, son conceptos claves que tienen que ser considerados desde las etapas
iniciales del proceso de desarrollo. Esto facilita en gran medida no sélo la disponibil-
idad de informacién en etapas posteriores, sino también, diversos tipos de anélisis de
correlacion entre las versiones de los modelos que describen al producto, los principales

interesados en sus requerimientos, y el cumplimiento de los mismos.

Para lograr disenos exitosos de SIOs, debe mejorarse la gestion del conocimiento en
el proceso de diseno, principalmente, relativo a los participantes de la RIO donde el SIO
serd implementado. Ademds, deben generarse mecanismos para recolectar y representar
completamente las experiencias e intereses de los diversos stakeholders participantes, y

su correlacién con los objetivos del SIO.
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8.3. TracED: Prototipo para el Versionamiento del Proceso de

Diseno de Productos

El diseno ingenieril en diversas disciplinas es una tarea compleja y se caracteriza por
el abordaje de problemas especificados de manera incompleta. Asimismo, se resuelve
en una serie de etapas en forma iterativa e incremental donde se emplea una gran
cantidad de informacién de diversa indole, altamente interdependiente y cambiante, e
involucrando un conjunto de personas que deben trabajar en forma cooperativa. En
practicamente todas las areas de la ingenieria, el problema de la complejidad induce a
que el proceso de diseno se descomponga en una serie de etapas.

Sin embargo, tal como afirma Gonnet (2003) en una propuesta completa e integrada
sobre el versionamiento del proceso de diseno de productos, este proceso de descom-
posicion no es lineal, ya que a menudo no existe una separacién clara entre etapas o es
necesario volver atras y cambiar las decisiones adoptadas en funcién de los resultados
obtenidos, explorar diferentes alternativas de solucion, etc. Por otro lado, es habitual
que de la ejecucién del proceso de diseno sélo queden los productos del mismo, per-
diéndose su historia, las decisiones tomadas, los actores que participaron, etc. Resulta
entonces necesario capturar el proceso de diseno, es decir, disponer de ambientes de
soporte a tal proceso que permitan capitalizar el conocimiento de los expertos, siendo
un elemento critico contar con un modelo del proceso de diseno.

Con el objetivo de brindar un prototipo de un ambiente asistido por computadora
para soportar la captura y administracién de versiones de modelos generadas durante
un proceso de diseno, Gonnet (2003) ha presentado en su tesis doctoral un prototipo
de herramienta, TracED (por “Tracing the Engineering Design Process”), haciendo
hincapié en la importancia que tiene la captura de la evolucion de las distintas versiones
de los modelos incluidos en el proceso de diseno de productos, segiin las particularidades

de los distintos dominios y el nivel de granularidad deseado para la administracion de
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las versiones. El prototipo fue generado utilizando el lenguaje de programacion Java,
MySQL como motor de base de datos y el framework Hibernate para el mapeo objeto-
relacional.

TracED captura la evolucion de las distintas versiones de los objetos de diseno que
son los productos del proceso de diseno sobre los cuales operan las actividades. Para
ello, considera las particularidades de los distintos dominios de trabajo.

El prototipo permite definir un modelo conceptual del dominio de trabajo que tiene
como objetivo el diseno de un producto determinado. Luego, en relacién con ese do-
minio, diversos proyectos pueden ser creados representando cada uno una instanciacion
o ejemplificacién particular del dominio. Sobre esos proyectos se pueden generar ver-
siones, es decir, almacenar la historia de los elementos que los componen a lo largo del
proceso de disenio del producto (objetivo final del uso del prototipo). Entonces, tal co-
mo muestra el esquema presentado por el autor en la Figura 8.1, un proyecto de diseno
consistira de una tnica definicién de dominio y de un conjunto de versiones de modelo

que capturen la forma en que el proceso de diseno fue llevado a cabo.

ProyectoDeDiseno

Versiones T Dominios |
“slicasor |1..* |

predecesor .
VersidbnDeModelo Dominio

Figura 8.1: Esquema utilizado por Gonnet (2003)

Un dominio de diseno se representa por un conjunto de conceptos modelables y
un conjunto de relaciones entre ellos. Durante un proyecto de diseno se gestionara la
evolucion de las instancias de esos conceptos modelables. TracED tiene dos componentes
que se listan a continuacién y se describen posteriormente:

- Editor de Dominios: para la definiciéon del dominio de modelado; es decir, los
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distintos conceptos modelables junto a sus caracteristicas y relaciones.
- Administrador de Versiones: para soportar la captura de los escenarios que

son generados durante la resoluciéon de un problema de diseno en particular.

8.3.1. Editor de dominios

El editor de dominios permite definir el dominio de diseno ingenieril mediante la
definicion de un conjunto de conceptos modelables y las relaciones entre ellos a través
de la ejecucion de diversas funcionalidades. También es posible mantener la evolucion de
las instancias de los conceptos modelables durante el proceso de disenio. Ademas, el actor
que utilice el editor podra cambiar los conceptos del dominio definiendo, eliminando
y/o modificando sus caracteristicas.

Los conceptos definidos pueden vincularse por medio de relaciones de dominio o
por relaciones de generalizacion - especializacién. Estos vinculos pueden modificarse e
incluso eliminarse. Luego, diversos proyectos pueden ser generados a partir del dominio
definido, donde los conceptos modelables y las relaciones toman valores particulares y
son instanciados en ejemplos concretos.

Las funcionalidades que se detallan a continuacién posibilitan la definicién de los

conceptos y relaciones de un dominio de diseno en particular:

- Definir un dominio.
- Modificar un dominio.
- Definir un concepto.
- Eliminar un concepto.
- Modificar un concepto a través de:
- Definicién de caracteristicas.
- Eliminacién de caracteristicas.

- Modificacion de caracteristicas.
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- Definir una relacion.
- Eliminar una relacion.

- Modificar una relacién.

La Figura 8.2 ilustra la interfaz grafica del editor de dominios.

CEX

TracED - Domain Editor

Domain  Modelling go\ncepts Domain Relationships  Domain Functions
A

- Mew Modelling Concept Edit Modeling Concept Delete Modeling Concept Mew Relationship Edit Relationship Delete Relationship

DefinirMadificar! DefinirModificar/
liminar Concepta Eliminar Relacion

VISTA DOMINIO ACTUAL

< |

Conceptos del
Daminio
|

| [ ] |

>

Relaciones del
Dominio v
|

[Luciana] - Luciana editing Domainl domain

Figura 8.2: Interfaz grafica del editor de dominios de TracED

8.3.2. Administrador de versiones

El administrador de versiones constituye el nicleo del prototipo del ambiente pre-
sentado. Mediante esta herramienta se crean los distintos proyectos asociados a deter-
minado modelo de dominio, se generan las versiones de modelos, se captura la evolucion
de los distintos objetos de diseno, y se proveen las funciones de navegabilidad e historia
de versiones.

En un instante dado durante la ejecuciéon de un proyecto, los estados asumidos por
el conjunto de elementos definidos en el dominio proveen una descripcion del estado del
producto que estd siendo disenado. Consecuentemente, es necesario tener un mecanismo
explicito que administre las diferentes versiones de modelo que son generadas durante

el curso del proyecto de diseno.
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El esquema para representar las versiones de modelos propuesto por Gonnet y otros
(2007) y soportado por TracED permite la captura de la evolucién de los distintos obje-
tos de diseno instanciados para un proyecto particular. Esta evolucion se representa en
términos de los distintos estados asumidos por tales objetos y las operaciones aplicadas

a los mismos. Es posible:

- Definir los objetos de un proyecto de diseno en particular por medio de la gen-
eracion de instancias del modelo de dominio propuesto y, a partir del mismo, administrar
la evolucién de las versiones de objetos de tales tipos de conceptos. La administracion
se realiza con la particularidad de no necesitar modificar, ni especializar el modelo de

representacion de versiones propuesto.

- Capturar las operaciones que se aplican sobre los distintos objetos de diseno, permi-
tiendo, ademas, extender el modelo propuesto con las distintas operaciones identificadas

en la caracterizacion del proceso de diseno.

Asimismo, son también importantes las funcionalidades relacionadas a la adminis-
tracion de versiones, que permiten:

- Navegar por las distintas versiones de modelos generadas.

- Consultar la historia de las versiones de modelos en términos de las secuencias de
operaciones que generaron una versiéon de modelo dada, lo cual implica obtener fecha,
hora, actor y descripcion de cada operacion.

- Consultar la historia de las distintas versiones de objetos, lo cual permite conocer
la evolucion de los mismos a través de las distintas versiones que se realizaron.

Cada versién del modelo se genera a partir de vistas de un repositorio en el que se
mantienen todos los objetos que han sido generados y modificados debido a la evolucion

del modelo.

El administrador de versiones constituye el nticleo del prototipo del ambiente pre-

sentado. Mediante esta herramienta se crean los distintos proyectos, se generan las
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versiones de modelos, se captura la evolucion de los distintos objetos de diseno, y se

proveen las funciones de navegabilidad e historia de versiones. Sus funcionalidades son:

- Crear un proyecto.
- Desarrollar un proyecto.
- Ejecutar una actividad.
- Navegar version de proyecto.
- Ejecutar operacién:
- Agregar.
- Eliminar.
- Modificar.
- Consultar historia version de modelo.

- Consultar historia version de objeto.

La Figura 8.3 muestra las funcionalidades que pueden ejecutarse.

TrackD - Version Manager

Project Desng Ohjects R_elationihips

# Rook Model Visrsion |

Agregar/Elimina
Objetos

- Add Modify Delete Mew Relationship Edit Relationship Delete Relationship Mew Model Version Edit Madel Yersion
Arbol de Versiones

Agregar/Eliminar
Relaciones
de Modelos

(Navegador) o VISTA VERSION DE MODELO ACTUAL

Conceptos del
Dominio

Relaciones del
Dominio

£

< | >

[Luciana] - Luciana editing Projectl project- Selected Model Yersion: Rook Model Yersion

Figura 8.3: Interfaz grafica del administrador de versiones de TracED
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8.4. Limitaciones de TracED para el Diseno de SIOs

TracED considera de manera completa la generacién de un producto a través de
la evolucién de las versiones del modelo que lo representa. Es decir, brinda soporte
completo no solo para el modelado del producto sino también para la generacion de
las versiones que describen el progreso del modelo. Por lo tanto, se puede concluir que

TracED se centra en la representacion y evolucion del modelo de producto.

Sin embargo, a lo largo del proceso de diseno donde el modelo de producto y sus
versiones son la informacién fundamental, existen diversas cuestiones sociales o rela-
cionadas al contexto en el que se utilizard el producto del proceso, que deben ser con-
sideradas. Muchas veces, la influencia o la dindmica de estas cuestiones puede implicar
cambios en la evolucion del modelo de producto.

Tal como fue analizado en el Capitulo 4, la consideracién de diversas cuestiones
inherentes al ambiente y la estructura en los que el SIO serd utilizado es critica en
las distintas etapas que involucran su desarrollo e implementacion. También, como fue
analizado en el Capitulo 5, la consideracion de los stakeholders y sus necesidades es
prioritaria a lo largo de todo el proceso de disenio de un sistema de informacion, debido
a que son la fuente primaria de los requerimientos para el sistema bajo desarrollo.

Debido a ello, el objetivo de este capitulo es hacer una propuesta preliminar para
extender TracED de manera de gestionar cuestiones asociadas al ambiente interorgani-
zacional o contexto donde se lleva adelante el proyecto y cuestiones sociales que deben
considerarse a lo largo del proceso de diseno. Si bien las descripciones se orientaran
hacia el area de SIOs, las diversas cuestiones a analizar e incluir son aplicables de
manera equivalente al diseno de cualquier producto, considerando ambientes interorga-
nizacionales (y sus implicancias).

Se hace esta propuesta bajo la hipdtesis de que la inclusién de los nuevos elemen-

tos enriquecerd la informacion no sélo de los dominios generados, sino también de los
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proyectos instanciados para cada uno y de las versiones de éstos. Con esto se mejorard el
proceso general de diseno de SIOs incorporando diversos elementos que influencian y
afectan el proceso, pudiendo también ser fuente de modificaciones sobre el SIO bajo de-
sarrollo (por ejemplo, cambio de intereses de stakeholders, incorporacién y modificacién

de objetivos del proyecto, entre otros).

La propuesta es integrar el soporte consistente de TracED para la representacion del
producto y su evolucion, con cuestiones propias de la gestién del proyecto que también
deben considerarse a lo largo de la evolucién de las versiones del diseno. Con esto, se
mejora considerablemente el conocimiento que es gestionado en el proceso, incluyendo

aspectos del contexto y sociales que influyen en el mismo.

A continuacién se analizan brevemente aquellos aspectos que no han sido tenidos

en cuenta en la version original de TracED y que se incorporan en esta tesis.

8.4.1. Cuestiones del ambiente interorganizacional

Para el desarrollo de SIOs es necesario gestionar la complejidad del contexto com-
binando e integrando de manera efectiva el conocimiento disperso entre todos los que
deberén estar involucrados (individuos y organizaciones), ademds de su representacién
explicita en el proceso. Ellos poseen el conocimiento y las habilidades necesarias para

el proceso de diseno.

Esta informacion evoluciona a lo largo del proceso de diseno. Aun méds, también
incide en él a partir del hecho de que todos los participantes deben ser involucrados en
el mismo. Por lo tanto, el dinamismo del ambiente debe ser considerado. Por esto, es
importante brindar soporte en el prototipo para estos conceptos de manera de lograr que
la informacién a analizar e integrar sea representativa de la situacion en un momento

determinado.
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Organizaciones participantes

El hecho de contar con informacién acerca de las organizaciones que participan de
la RIO para la cual se disena el producto permitird al equipo de proyecto conocer
qué objetivos persigue cada organizacion y cuales son sus intereses en el proyecto.

También, mediante la vinculacion de las organizaciones con los stakeholders po-
dra evaluarse en qué medida se cumplen las necesidades y requerimientos de las organi-
zaciones particulares durante el proceso. Por lo tanto también se tendra conocimiento
acerca de qué necesidades especificas de las organizaciones son cubiertas por el producto

final obtenido.

Definicién de RIOs y dimensiones

Con la informacién sobre las organizaciones que participan del proyecto podran
establecerse RIOs identificando sus miembros y particularidades, de manera de facilitar
no soélo los procesos de toma de decisiones, sino también el analisis dimensional de la
informacion. Es decir, al introducir nuevas entidades a la RIO y asociarlas a determinada
dimensién (organizacional, interorganizacional o externa), se dispondra de un nuevo
nivel de evaluacién basado en las dimensiones. Asi, podran responderse y analizarse a lo
largo del proceso diversas cuestiones relacionadas con los stakeholders, organizaciones,

objetivos, etc., de determinada dimension.

8.4.2. Cuestiones sociales

En los procesos de diseno en general, y en el diseno de SIOs en particular, es necesario
evaluar de manera continua no sélo la satisfaccion de los principales interesados, sino
también, el conocimiento que se tiene en relacion a los mismos. Si los stakeholders no son
involucrados en el proceso, es muy probable que las soluciones generadas no satisfagan

todos los requerimientos e intereses (Carpenter, 1999).
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Stakeholders

El primer concepto asociado a la incorporacion de cuestiones sociales a un proceso
es el de stakeholder. Es aplicable al diseno de cualquier tipo de producto. Por ello,
se incorpora en la propuesta la gestion dindamica de los stakeholders, brindando la
posibilidad de agregar y eliminar stakeholders o modificar algunos de sus atributos en
relacion al proyecto (roles, interés, influencia, entre otros).

Los stakeholders agregan un nuevo nivel de granularidad en el analisis de la informa-
ci6én (dimension, organizacién, stakeholder), facilitando la consideracién de los intereses
y necesidades de las organizaciones o de determinada dimension, que se evalia a través
de los stakeholders que las representan.

Este nuevo nivel de anélisis es generado mediante la asociacion directa del stakehold-
er a determinada organizaciéon participante de la RIO con la que se esta trabajando, e
indirectamente, con cierta dimension a la que esta organizacién pertenece. Asi podran
generarse consultas del tipo de stakeholder por organizaciéon o por dimensién. Tam-
bién consultas relacionadas a los stakeholders que efectuaron cambios en las versiones
de proyecto, o los stakeholders que efectuaron cambios y pertenecen a determinada

organizacion, entre otras.

Interés e influencia

Tal como afirman Boonstra y de Vries (2008), si el interés y la influencia de los
stakeholders no es considerado de algin modo en las tareas de diseno y desarrollo,
disminuyen en gran medida las posibilidades de éxito del proyecto. Por lo tanto, estos
conceptos deben ser considerados durante el proceso de diseno de cualquier producto.
Su dinamismo esta generalmente asociado a cuestiones sociales o politicas del ambiente
que tienen influencia en el proceso. Su importancia fue analizada en los Capitulos 3, 5,

6 v 7 de esta tesis.
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Se pretende no sélo brindar soporte a la carga de la informacion, sino también a su
calculo dindamico, utilizando las propuestas descriptas en el Capitulo 7. Esto permite
evaluar diversos atributos de manera sistematica, para ser considerados en las decisiones

a ser tomadas y en el andlisis de la informacién en determinados momentos del proceso.

Con la incorporacién de estos conceptos se puede también categorizar la informacion
a través de los valores que tengan asignados para ellos los stakeholders. Por ejemplo, se
pueden conocer los niveles de interés o influencia por organizacion.

Al incluir el concepto de stakeholder y sus atributos asociados en el proceso de diseno
de SIOs, se enfrenta de alguna manera el desafio sobre como organizar y gestionar el
conocimiento e intereses provenientes de diversas fuentes en la RIO. También, se logra
mejorar el valor que el producto tiene para los stakeholders interesados a través de la
busqueda y comprension continuas de sus expectativas y su consideracion en el diseno

del SIO.

Roles de stakeholders

El concepto de rol asociado a los stakeholders de un proyecto es fundamental. Mas
aun cuando existe gran cantidad de stakeholders que deben ser considerados. A través de
los roles pueden, por ejemplo, generarse permisos para la ejecucion de diversas tareas
dentro del proceso. Es también un concepto aplicable para el proceso de diseno de
cualquier producto. Por todo esto es también incorporado en esta propuesta.

La asignacién de permisos por roles a los stakeholders que participan del proceso
de disenio reviste mayor importancia en ambientes interorganizacionales, no sélo por la
cantidad de stakeholders que estaran involucrados e interactuaran, sino también, porque
favorece la organizacion y el control sobre el gran nimero de actividades que pueden
tener lugar y que pueden también resultar en la generacion de nuevas versiones de un

mismo proyecto de trabajo. Por otro lado, muchas veces la RIO no tiene una estructura
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de gobierno y de toma de decisiones tan claramente definida como ocurre usualmente

en estructuras organizacionales.

Por esto, la lectura, consulta, modificacién y eliminacién de proyectos y sus ele-
mentos, asi como también de sus versiones, seran tareas que estaran asociadas a roles
determinados de los stakeholders que participan de un proyecto particular. Por ejem-
plo, no seran los mismos permisos los asignados a los roles desarrollador, responsable
o decisor, que los asignados a los roles beneficiario y consultor, entre otros. Mientras
los primeros podran tener permiso para crear o modificar proyectos y sus versiones, los
segundos solo podran consultar la informacion sin modificarla. Sera posible crear roles
para los proyectos, asociar los stakeholders a ellos, y asi se adquieren los permisos para
ejecutar operaciones particulares.

Debido a que los permisos no son asignados particularmente a cada stakeholder,
sino que éstos los adquieren a través de los roles que poseen, se simplifica en gran
medida la gestion de los “actores” (stakeholders que ejecutan operaciones de manera
directa, segun se detall6 en el capitulo previo) en la herramienta. Esto facilita el hecho
de no tener que eliminar y/o incorporar nuevos permisos a medida que se incorporan o
eliminan stakeholders durante el proceso de disetio, lo que es critico por la cantidad de

stakeholders que se gestionan en ambientes interorganizacionales.

Objetivos de proyecto

Los objetivos de un proyecto son la base fundamental sobre la que se planifican
las actividades que se llevan a cabo para lograr cumplirlos. Su definicién es critica y
demuestra la existencia de una vision comtun hacia la que deben converger los resultados
parciales de manera de lograr el éxito del proyecto.

El dinamismo propio de los ambientes interorganizacionales y de las caracteristi-

cas asociadas que deben ser involucrados en el proceso (intereses, incompatibilidades,
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participantes, etc.) obliga a que las herramientas utilizadas soporten la gestién de los
objetivos de proyecto, para de alguna manera colaborar con la “trazabilidad” que debe
existir desde la definicion de las necesidades de los stakeholders hasta la especificacion
final de diseno.

Cuando el proyecto es especificamente de disenio de sistemas de informacién, y mas
aun, de SIOs, la gestién de los objetivos de proyecto facilita la medicién de los resultados
parciales de manera de mejorar y adecuar las especificaciones del modelo para acercarse
cada vez mas a los objetivos planteados originalmente.

También, tal como se describié en el Capitulo 7, los objetivos son el elemento fun-
damental para evaluar el interés de los stakeholders en el proyecto. Es por ello que la

gestion de los objetivos de proyecto sera también incluida en la propuesta.

8.5. Extensiéon de TracED para soportar el Diseno de SIOs

Las herramientas que soportan el proceso de diseno deben garantizar la posibilidad
de definir dominios completos, lo mas ajustados a la realidad posible, brindando los
elementos necesarios para lograr la representacién fiel que culminara en la definicion y
desarrollo exitosos del producto deseado.

De manera de lograr esto para los SIOs, las cuestiones analizadas en la Seccion
anterior se incorporan a TracED para ser consideradas desde etapas tempranas del
proceso de diseno. Muchas de estas cuestiones, segtin lo demuestra la experiencia, son
las principales fuentes de cambios en el diseno de sistemas de informacion. Por lo tanto,
la gestion consistente del conocimiento relacionado con las mismas es fundamental para
lograr proyectos exitosos.

En esta Seccién se describe la extension de TracED para gestionar la informacion
relacionada a ambientes interorganizacionales en el proceso de disenio de SIOs. Por ello,

el nuevo nombre del prototipo es IOSTracED. El objetivo es enriquecer la informacion
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de la base de conocimiento con la que se trabaja para lograr un soporte més completo del

proceso considerando cuestiones inherentes al ambiente en el que tiene lugar el proyecto.

Las subsecciones siguientes describiran la extensién del prototipo para introducir un

ejemplo de utilizacién en la Seccién posterior.

8.5.1. Ventana inicial de IOSTracED

La Figura 8.4 muestra la ventana inicial de IOSTracED y las distintos opciones

disponibles en ella, que se describen a continuacion. Tal como puede verse, se mantienen

de TracED las opciones de acceso al Gestor de Dominios o al Gestor de Versiones, segun

la eleccién que se realice en la barra de mentes para definir y acceder a los dominios

de trabajo, o bien, instanciar y trabajar con proyectos para cada dominio definido.

| &) IO5TracED

—_

BN X

I05TracED Domain Manager

[Iballejos] - Luciana Ballejos

Version Manager

Figura 8.4: Ventana principal de IOSTracED

8.5.2. Dominio de trabajo

En caso de seleccionar en la Figura 8.4 la opcién Domain Manager (Gestor de

Dominios), se ingresa a la ventana mostrada en la Figura 8.5, que permite abrir o

eliminar un dominio existente, o bien, crear un dominio nuevo.

Tal como se muestra en la Figura 8.6, en la ventana de un dominio de trabajo

particular, IOSTracED incorpora nuevos mentes que se marcan con una elipse en la

figura y se describen a continuacion.
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=2 rac -= Domain anager
| 105TracED -> Domain Manag [E=REE
Demo

Domain: |Domain |

Domain created in order to show [0STraced
Description: functionalities.

[tow ][_open | _sioy_|[ e ][ o |[_coss |

[Iballejos] - Luciana Ballejos

Figura 8.5: Ventana inicial para la gestién de dominios en I0STracED

£ Domainl - IOSTracED -> Domain Editor

Domain Modelling Concepts Domain Relationships Function Manager{_Roles & Power Types [ONs
2 Root Concept

B Conceptt New Modelling Concept |
B Conceptz |-
B concept §§ Edit Modeling Concept =

Delete Modeling Concept| Concepti __hasl  Concept?

New Relationship |

‘|| Edit Relationship

Delete Relationship ‘

--has: Concept1 -

[4]

N T N q] i [+
[Iba_llfejos] - Luciana Ballejos editing Domain1 domain

Figura 8.6: Ventana del dominio de trabajo
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Gestion de roles y tipos de poder a nivel de dominio

Los roles de los stakeholders estan intimamente relacionados al dominio particular
bajo andlisis. Por ejemplo, en el dominio de sistemas de informacion los roles son los
descriptos en el Capitulo 5 (Tabla 5.1). Sin embargo, los mismos pueden variar segin
el producto especifico que se quiera obtener como resultado del proceso de disenio. Por
ello, se incorpord en IOSTracED la posibilidad de definir un conjunto de roles para cada
dominio en particular que sea modelado. Esta informacién podra luego ser utilizada para
asociar los diversos stakeholders que participan del proceso de diseno a los roles que
tienen en el proyecto. También para definir distintos tipos de permisos de ejecucion de
actividades y de acceso a determinada informacion.

La Figura 8.7 muestra las opciones que se despliegan al seleccionar el meni “Roles

& Power Types” de la ventana de la Figura 8.6.

¥ Domainl - I05TracED -> Domain Editor
Domain Modelling Concepts Domain Relationships Function Manager | Roles & Power Types| 10Ns

Root Concept Domain Role Manager -
Conceptt Domain Power Manager

Concept2
Figura 8.7: Opciones del ment “Roles & Power Types” en el Gestor de Dominios

;|| mew Modelling Concept

La gestion de roles del dominio (seleccién de la opcién “Domain Role Manager” en
el menu desplegado de la Figura 8.7), se realiza mediante las ventanas que se presentan
en la Figura 8.8.

De acuerdo a lo analizado en el Modelo de Stakeholders presentado en el Capitulo
7, un rol puede tener subroles asociados. Esta posibilidad es contemplada en el alta
de los roles en IOSTracED, creando nuevos roles (que serfan los subroles) mientras
estd seleccionado el rol padre en la ventana de la Figura 8.8.

En el dominio también deben definirse los distintos tipos de poder que pueden
existir para evaluar luego en cada proyecto qué tipos de poder posee cada stakeholder.

Esta informacion se utilizard también para el calculo de la influencia general de los
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|£| Mew Domain Role ﬁ
r Role Hame: |ROI63 |
| £ Domain Role Manager
[} Roled
[ Role2 Description:
This role is responsible for all activities carried out during design process..
[ il [ T»
Participation:
Participates in all stages including product conception,...|
| Clear Selection |
| Create | | Cancel |
| Create a new Role | Delete Selected Role Modify Selected Role View selected Role

Figura 8.8: Ventana de gestién de roles para un dominio determinado

stakeholders en los proyectos particulares (donde se cuenta con la informacién relativa
a los stakeholders).

Tal como se mostro en la Figura 8.7, [OSTracED también introduce la opciéon “Do-
main Power Manager” en el ment “Roles & Power Types”. Esta opcién abre la ventana
que se muestra en la Figura 8.9 de manera de especificar los tipos de poder que seran
analizados para los stakeholders. Estos tipos son particulares para cada dominio. Los
utilizados comunmente en el area de sistemas de informacién son los descriptos en el
Capitulo 7. Para otros dominios pueden existir otros tipos que podran ser cargados

mediante el uso de la misma ventana.

|£| Domain Power Manager ﬁ
PowerType1 -
PowerType2 Power Name: | PowerType2
Create Power
| Accept | | Cancel |

Figura 8.9: Ventana de carga de tipos de poder
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Gestion de organizaciones y RIOs a nivel de dominio

IOSTracED también habilita la definicién de RIOs en el dominio que luego podran
ser asociadas a los proyectos que sean generados para el dominio. Las RIOs son creadas
a partir de la carga previa de organizaciones. En la incorporacién de las organizaciones
a una RIO, se las debe vincular con la dimension a la que pertenece cada una (organi-
zacional, interorganizacional, externa).

Para llevarlo adelante, la Figura 8.10 muestra las opciones que se despliegan al

seleccionar el meni “IONs” (por InterOrganizational Networks) de la ventana de la

Figura 8.6.

f9 Domainl - I0STracED -» Domain Editor

Domain  Modelling Concepts Domain Relationships Function Manager Roles & Power Types |IONs

Root Concept | i i Organization Manager -
Conceptl New Modelling Concept ION Manager

Concept2
Figura 8.10: Opciones del meni “IONs” en el Gestor de Dominios

Las opciones indican lo siguiente:

- Opcién “Organization Manager”: donde se administran y dan de alta las organi-
zaciones participantes de los proyectos a generar para el dominio de trabajo, asignando
un nombre y comentarios a cada una, segiin muestra la Figura 8.11. Esta informacién es
luego utilizada para crear RIOs y para asociar stakeholders a las organizaciones partic-
ipantes de un proyecto particular. Sin embargo, la carga de organizaciones se realiza a
nivel de dominio brindando la posibilidad, por ejemplo, de que una misma organizacion
participe en mas de una RIO.

También, considerando los factores organizacionales presentados en el Modelo para
la Caracterizaciéon de RIOs del Capitulo 2 (Tabla 2.1), diversos atributos pueden ser
asociados a cada organizacion, tal como muestra la ventana de la Figura 8.12, a la que

se accede a través del boton “Add Attributes” mostrado en la Figura 8.11. En ella
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|£| IOSTracED -> Qrganization Manager [ = ]

Organizations Manage

| »

Organization1
Organization2
Organization3
Organizationd
Organizations
Organization6
Organization?

1] i I [»

| Add a new Organization |

| Modify / View selected Organization |

4]

Delete selected Organization |

| £ Create a new Organization ﬁ

Organization properties }

——3 Name: |Organization 9

Comments:

Organization 9 is dedicated to the production 0f...|

Figura 8.11: Ventana de gestién de organizaciones de IOSTracED

se despliegan listas para asociar los valores correspondientes a cada atributo. Algunas
veces la lista permite la seleccién miultiple de valores para habilitar la asignacion de
distintos valores para un factor determinado. Este es el caso, por ejemplo, del factor

“Main Involved Areas” que describe las areas de la organizacion involucradas en la RIO.

|£| Organization ﬁ
Organization Attributes
Size: | Small |~ |
Profile: | Clients [~
Main Involved Areas: | Operative Level | i |
Individual Aims: | Profit Aims |v|
Geographical Dispersion: | Regional | - |

Figura 8.12: Ventana de carga de atributos de las organizaciones

- Opcion “ION Manager”: donde se generan las RIOs a partir de las organizaciones
dadas de alta, tal como muestra la Figura 8.13. Su definicién a nivel de dominio permite

que la misma red sea asociada a diversos proyectos a la vez.
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[£] 10STracED -> ION Manager (=]
IONS
ION Case Study | Add ION |
| Delete ION |
|£| Create a new ION lﬁ
odify ION

New lon
lon Hame: Organizations:
ExamplelON Organization3

Organization2

| Remove Selected Organiza.. | | |Add an Organization

Add Attributes

Figura 8.13: Ventana de gestién de RIOs de IOSTracED

Al incorporar una nueva organizacién a la RIO seleccionando el botén “Add an
Organization” en la ventana de creacién de la Figura 8.13, se debe indicar también, tal
como muestra la ventana de la Figura 8.14, la dimension en la que esta organizacion
debe ser incluida en la red, segin su participacién en la RIO y los objetivos e intereses
que persigue.

Tal como fue analizado en el Capitulo 5, las dimensiones de analisis son: organiza-
cional, interorganizacional y externa. Dentro de la dimension organizacional se incluye
a las organizaciones que participan de la RIO cuyos intereses son independientes de
los de la RIO como un todo. En la dimensién interorganizacional se consideran las
entidades cuyas tareas estan relacionadas con los objetivos e intereses de la RIO como
un todo. Es decir, aquellas entidades que juegan algin papel fundamental en el logro
de objetivos interorganizacionales. La dimension externa incluye a las entidades que
interactiian con miembros de la RIO. Por ejemplo, en el caso de estudio utilizado en la
tesis, las zonas de salud y la Drogueria Central pertenecen a la dimensién interorgani-
zacional, mientras que los hospitales base referenciales y los centros de salud pertenecen

a la organizacional. Por otro lado, los pacientes y laboratorios privados son ejemplos

278



8.5. Extension de TracED para soportar el Disefio de SIOs

|£| Organizations @

Select an organization
Organization1
Organizationd
Organizations
rganization@
Organization?
Organization8
Organization9
1] I | [»

[ »

|

Link selected Organization with current ION in those Dimensions:
[ Organizational
Interorganizational

[ ] External

coce

Figura 8.14: Ventana de alta de organizaciones en RIOs

»

que pertenecen a la dimension externa.

De manera consistente con la carga de organizaciones y considerando los factores
interorganizacionales presentados en el Modelo para la Caracterizacion de RIOs del
Capitulo 2 (Tabla 2.2), diversos atributos pueden ser asociados a la RIO, tal como
muestra la ventana de la Figura 8.15. A esta ventana se accede a través del botén
“Add Attributes” de la ventana de la Figura 8.13. En ella se despliegan listas para
asociar los valores correspondientes a cada atributo. También aqui la lista permite la
seleccion muiltiple de valores algunos factores. Este es el caso, por ejemplo, del factor

“Flow Types” que describe los tipos de intercambios que existen en la RIO.

8.5.3. Proyectos y versiones

[OSTracED mantiene la funcionalidad de TracED para generar diversos proyectos
en un mismo dominio. Para trabajar con un proyecto particular y sus versiones, se debe

seleccionar la opcion Version Manager (Gestor de Versiones) en la Figura 8.4, a través
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[&] ON S

ION Attributes

Main Goal: | Strategic Synergies | - |
Stability: | stable |~
Relationship Type: | Hierarchical [~
Integration Type: | Vertical | b4 |

Flow Types: | Information 4
Coordination Level: | Process Level |V|

Figura 8.15: Ventana de carga de atributos de la RIO

de la cual se ingresa a la ventana mostrada en la Figura 8.16, para abrir o eliminar un

proyecto existente, o bien, crear uno nuevo.

i -
| £ 10STracED -> Version Manager =RRc X

ExampleProject

Project: |Projectt Domain; |Domain1 |V| lon; Examplel... |v
ExamplelON
Description: |Project from Domain1 working with ExamplelOn... |:
1] [ | D] |
| Open | | Hew | | Modify | | Delete | | Clear | | Close |

[Iballejos] - Luciana Ballejos

Figura 8.16: Ventana de creacién o seleccion de proyectos

Al crear un nuevo proyecto para un dominio, IOSTracED incorpora la posibilidad de
asociar el proyecto a una RIO (creada previamente para el dominio). Esta vinculacién
permite utilizar conocimiento sobre la RIO en la evolucién del proyecto, tal como se
demostrara mas adelante.

En la Figura 8.16 se esta creando el proyecto Projectl para el dominio Domainl
(para el cual ya existe el proyecto EzampleProject). También se asocia el nuevo proyecto
a la RIO EzampleION definida previamente para el dominio.

Una vez seleccionado o creado un proyecto, se ingresa al ambiente de trabajo que
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muestra la Figura 8.17. Los mentes incorporados a la herramienta para la gestiéon de

los nuevos elementos se remarcan con una elipse.

Ey Proje O ackED Proje dito
Project pals Stakeholders Permissions Querie
Version Manager P i = |
i Chject3
Version Elements » ceptt Add <<Cancapti==
Close -
Close cept2| || Modify Object2
Object3 Concept3 ==Concept2==
Delete =
p | M New Relationship
____________________________________ Dbjectt,
................................... I ==Concept! ==
Concepti 2
Concept2 Delete Relationship
Concept3d
Hew Model Version
ASOCIACION - Origen : Con Edit Model Version
A ] [» 1] Il [*]
[Iballejos] - Luciana Ballejos editing Project1 project

Figura 8.17: Ventana de edicion de proyectos

Versiones de un proyecto

La Figura 8.17 muestra abierto el menu de gestion de versiones de un proyecto,
donde la opcién “Version Manager” habilita la creacién (ver Figura 8.18) y edicién
de versiones, y donde la opcién “Version Elements” permite la gestion de objetos y
relaciones de una versién particular. Estas opciones se mantienen de TracED.

La opcion “Version Manager” también permite acceder a la historia de las versiones,
donde se especifican los elementos y relaciones agregados, eliminados o modificados, y
la informacion sobre el stakeholder que efectué cada acciéon, ademas de sus roles, tal
como se muestra en la Figura 8.19. Si bien TracED permitia obtener la informacién
sobre los cambios efectuados, no se brindaba mayor detalle sobre los stakeholders que

realizaban las modificaciones ni sobre los roles que éstos tenian asociados al momento

de efectuarlos.

281



Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Diserio de SIOs

EY Project] - IOSTracED - > Project Editor

Project Goals Stakeholders Permissions GQueries

0D Root Model Version g 2 =
¢ T8 Version1 || add Object3

B Objectt: Concept! | - <=Concept3=»

B Object2: Concept2 | || Modify :

! i Ohject2
B object3: Concept? : T| =2Concepti==
o~ I8 Version2 |l 2 Tz 1) =
|£| New Model Version & )
Name: |‘ufersi0n2 | version1
Concept1 :
Concept? : 1 | Description: | 4
Concept3 :| |[version Generated on December, 28th
ASOCIACION - Origen : Conce | | [ ok |[ cancer || ciear |
B - T
Figura 8.18: Creacién de una nueva versiéon de un proyecto
| %[ Model Version History ﬁ

History of Version1 Model Version

ersion1 Model Version

Object1: Concept1 se agrego en el modelo:Root Model Version - 28/01/2008 09:20:27
Stakeholder: [Iballejos] - Luciana Ballejos

Roles del stakeholder: Role2

Object2: Concept2 se agrego en el modelo:Root Model Version - 28/01/2000 09:20:42
Stakeholder: [Iballejos] - Luciana Ballejos

Roles del stakeholder: Role2

Object3: Concept3 se agrego en el modelo:Root Model Version - 28/01/2008 09:20:54
Stakeholder: [Iballejos] - Luciana Ballejos

Roles del stakeholder: Role2

Root Model Version

Figura 8.19: Historia de las versiones de un proyecto
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Los menties incorporados por IOSTracED en la ventana de proyecto son remarcados
en la Figura 8.17. Con su seleccién se presentan las distintas ventanas para la Gestién
de Objetivos de Proyecto (opcién “Goals”), Gestion de Stakeholders (ment “Stakehold-
ers”), Gestién de Permisos (mend “Permissions”) y Consultas (meni “Queries”), que

se describen a continuacion.

Objetivos de proyecto

Tal como se comentd anteriormente, la definicion de objetivos claros para este tipo
de proyectos es critica, ya que guian las diversas acciones que se van ejecutando para
lograr el disenio exitoso del SIO. Ademas, como puede deducirse del capitulo anterior,
el célculo del interés de un stakeholder se basa en el grado de interés que él tenga sobre
los objetivos del proyecto planteados. Debido a esto, se incorpord en la herramienta la
posibilidad de gestionar estos objetivos.

Dentro de cada proyecto es posible entonces definir sus objetivos, que seran luego
considerados en la carga de informacion de cada stakeholder con un valor de importancia
que éste brinde a los mismos. De esta informacion se evaluard el interés general del
stakeholder en el proyecto. La Figura 8.20 muestra la ventana de gestion de objetivos
de proyecto que se abre al seleccionar la opcion “Goals” de la barra de menties en la

ventana de la Figura 8.17.

| £/ Project Goal Manager
Project Goal
Name:
Goall
Goal2 | << Create | |Goala
Description:

Goal3 represents the achievement of

| Delete => |

Close

Figura 8.20: Ventana de gestién de objetivos de proyecto

283



Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Disenio de SIOs

Stakeholders del proyecto

Otra opcién incorporada en el editor de proyectos y versiones es la gestién de stake-
holders. La Figura 8.21 muestra el ment que se despliega al seleccionar “Stakeholders”

de la barra de menties en la ventana que se muestra en la Figura 8.17.

A Project] - I05TracED -> Project Editor

Project Goals Stakeholdem| Permissions Queries

Root Model Ve  Influence Parameters

¢ T8 Wersion1 | stakeholder Manager Ohject3
B object1 - ==Concepti==

Object3
Figura 8.21: Menu de gestién de stakeholders de un proyecto

Object2 ‘

|| Modify Objectz
i ==Conceptd==

Los primeros datos a ingresar en relacién a la gestion de stakeholders son los valores
necesarios para calcular las influencias que tendran los stakeholders en el proyecto. Esto
se hace ingresando a la opcién “Influence Parameters” que se muestra en la Figura 8.21.

Los roles se definen en el dominio de trabajo de manera que sean reutilizados para
todos los proyectos generados a partir de él. Sin embargo, los valores asociados a ellos
son especificos del proyecto, teniendo que ser definidos en este nivel.

Tal como se describe en la Expresién 7.26 presentada en el capitulo anterior, la
influencia de un stakeholder se calcula en funcién de dos términos: una funcién sobre
las influencias de los roles y otra sobre los tipos de poder especificos del stakeholder.
También se asigna a cada uno de estos conceptos un peso determinado, de manera de
darles mayor o menor importancia.

Asi, habiendo definido los roles en el dominio, en la ventana que se muestra en la
Figura 8.22 se asignan los valores de influencia de cada uno en el proyecto. El valor
ingresado para cada rol representa el atributo InfRol de la clase InfluenciaRol en la
Figura 7.16 que es parte del Modelo de Stakeholders presentado en el capitulo anterior.

En la ventana de la Figura 8.22 también se especifica la importancia dada tanto a

la influencia de los roles como a los tipos de poder para ser luego utilizado en el calculo
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[£| Roles Influences lﬁ
Roles Influences:
Role Yalue |~
Raole2 30 ||
Role3 2.0 =
Raoled 0.0 —]
Raoles 0.0 -

Power weight [0-1]: 1.0

Role Influence weight [0-1] 1.0

| Accept || Cancel |

Figura 8.22: Asignacién de valores a los roles

de la influencia de los stakeholders del proyecto. Estos son los pesos que se representan
como w, y w, en la Expresién 7.26 presentada en el capitulo anterior. En la figura se le
otorga igual importancia tanto a la influencia de los roles como a las fuentes de poder.

Por otro lado, la opcion “Stakeholder Manager” que se muestra en la Figura 8.21,
permite definir stakeholders concretos, abriendo la ventana mostrada en la Figura 8.23

para la gestion de los stakeholders involucrados en el proyecto y la informacion rela-

cionada a ellos.

| £| Stakeholder Manager ﬁ
Stakeholders:
Stakeholder1 | New Stakeholder |
Stakeholder2
Stakeholder3
| Modify |

| Remove selected stakeholder |

Close

Figura 8.23: Ventana de gestién de stakeholders

Durante la carga de un stakeholder con la ventana que se muestra en la Figura
8.24, el mismo debe ser asociado a algin miembro de la RIO que fue vinculada al

proyecto, o a la RIO completa (opcién “ION” en la lista de organizaciones). Con esto

285



Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Diserio de SIOs

se obtiene el conjunto de dimensiones asociado al stakeholder, segiin la dimensién de
cada organizacién a la que representa (segiin se muestra en “Inherited Dimensions”).
También debe asociarse al stakeholder al menos un rol de los que fueron definidos para

el dominio de trabajo.

|£| New Stakeholder lﬁ
Stakeholder Name: |Stakeh0|der4
Belongs to Organization: Available Organizations: gl
0 ization2 Project Goal Interest Value
Organization3 << Add rganization Goall 9.0
Organization Goal2 50
Organization7 Coal3 0.0
(L T T A1 [»
Inherited Dimensions | =rdanizational General Stakeholder Interest: 7.0
Power:
Stakeholder Roles: Available Roles:
Role Yalue -
PowerType | 3.0 - [ role1 [(yRole2
PowerType2 | 5.0 = [} Role2 [ Role4
-

Max Stakeholder's Powers: 5.0 Max Role Influence: 5.0

Stakeholder Influence: 10.0

Accept | | Cancel

Figura 8.24: Ventana de datos de stakeholders

En la misma ventana (Figura 8.24) se deben asignar valores a los tipos de poder con
los que cuenta el stakeholder especifico. Los tipos de poder son los que fueron dados de
alta para el dominio de trabajo en la ventana de la Figura 8.9. El valor ingresado para
cada tipo de poder representa el atributo Ppoder de la clase Poder en la Figura 7.16
que es parte del Modelo de Stakeholders presentado en el capitulo anterior.

Toda esta informacion, sumada a los valores de influencia que tengan los roles asoci-
ados al stakeholder (cargados previamente con la ventana de la Figura 8.22), se utiliza

para realizar el calculo de la influencia del stakeholder sobre el proyecto.
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Por cada stakeholder se ingresa también un valor de interés sobre cada objetivo del
proyecto definido en la ventana 8.20, de manera de obtener una evaluacién de su interés
en el proyecto.

Para realizar las evaluaciones del interés y la influencia del stakeholder se utilizan
las mismas funciones que fueron seleccionadas para mostrar los ejemplos en el Capitulo
7.

Como ejemplo, en la Figura 8.24 se calcula el interés del stakeholder Stakeholdery
como un promedio de sus intereses particulares sobre los objetivos de proyecto y su
influencia como la suma de los maximos valores asociados a la influencia de los roles y
a los tipos de poder que tiene asignados.

La ventana de la Figura 8.24 es la que integra la informacién suministrada a la
herramienta en distintos niveles: las organizaciones y sus dimensiones de participacion
en la RIO definidos para el dominio de trabajo, los roles definidos en ese mismo nivel y
los objetivos especificos del proyecto particular que deben ser incorporados para cada

proyecto.

Permisos del proyecto

Del conjunto de stakeholders que son involucrados en un proyecto particular muchos
tienen interaccién directa con el proceso a través de la ejecucién de diversos tipos de
actividades. Debido a ello, no todos los stakeholders tienen acceso o pueden modificar
la totalidad del conocimiento que es gestionado durante el proceso de diseno. Por esto,
diversos tipos de permisos deben ser creados, de manera de organizar el acceso y los
cambios que pueden tener lugar en los modelos que se gestionan.

La Figura 8.25 muestra las opciones del ment “Permissions” de la Figura 8.17. Este
ment esta disponible solamente para los administradores de la herramienta, de manera

de habilitar o no las acciones sobre los componentes de un proyecto. Las distintas
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opciones del ment permiten definir permisos para acceder, crear y modificar proyectos

(opcion “Project”) o versiones (opcion “Version”).

£ Projectl - I05TracED -»> Project Editor

Project Goals Stakeholders | Permissions |Queries
3 Root Model Version 59 Project ' =
98 Version1 A version Object3
B objectt: Conceptd | - s=Concept3==
B Object2: Concept2 | || Modify Object2
Object3: Concept3 | = =2Concepti==
o qg :|| Delete =

Figﬁra 8.25: Menu de gestion de permisos

La importancia de la generacion de permisos se desprende del analisis del modelo
presentado en la Figura 7.7 del capitulo anterior, donde se deduce que los actores son los
stakeholders que tienen accion directa sobre el proceso de diseno, que son los encargados
de llevar adelante las tareas o actividades que forman parte del mismo a través de los
roles que tengan asignados.

a) Sien la Figura 8.25 se selecciona la opcién “Project”, se ingresa a la ventana que
se muestra en la Figura 8.26 para gestionar los permisos que los roles de los stakeholders
van a tener sobre el proyecto. Los permisos estan asociados a la lectura y modificacién
del proyecto (los permisos de lectura no implican permisos de modificacion, pero si este

ultimo implica el primero).

I05TrackD - Project Permission Manager ﬁ
[Project1] Permissions Role's Project Permissions:
Select a Role: Modify Project1
[ Rote1 [~]

Select a Permission:

|"|“"‘“f’r |'| [_] Show inherited permissions |

Add | Clear || Cancel |

Figura 8.26: Ventana de gestion de permisos sobre el proyecto

En la ventana de la Figura 8.26 se estd habilitando al rol Rolel a modificar el
proyecto Projectl con el permiso Modify. Existe entre las opciones de selecciéon de roles

el elemento “All” que implica la asignacién del permiso a todos los roles del proyecto.
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La figura 8.26 también permite la visualizacién de los permisos heredados a través
de los subroles del rol bajo analisis, si los tuviera. Es decir, si se esta trabajando con
un rol que es a su vez subrol de otro, todos los permisos definidos para el rol padre
son también permisos para el rol hijo. Para esto es necesario chequear la opcién “Show
inherited permissions”.

b) Si en la Figura 8.25 se selecciona la opcién “Version”, se ingresa a la ventana que
se muestra en la Figura 8.27 para gestionar los permisos que los roles de los stakeholders
van a tener sobre las versiones del proyecto de trabajo. Los permisos estan asociados a

la lectura, creacién o modificacion de las versiones del proyecto.

I05TrackD - Versicn Permissions Manager ﬁ
Proiect Version Permissions:
[Project1] Versions Permissions
Read Version1
Select a Role:
[Role2 [~]
Select a Version:
Version2
All Versions
Select a Permission:
| Read |v| [] Show inherited permissions

Figura 8.27: Ventana de gestion de permisos para versiones

En la ventana que se muestra en la Figura 8.27 se esta habilitando al rol Role2 a
leer la version Versionl del proyecto actual (Project!) con el permiso Read.

También, como puede observarse, existe la posibilidad de asignar permisos a un
rol para todas las versiones existentes para un proyecto, seleccionando la opcién “All

Versions” del listado de versiones disponibles.

Consultas de informacién

Por tltimo, de manera de facilitar la interaccién y la divulgacion de la informacion

relacionada a un proyecto particular, se incorporé a IOSTracED un médulo de consultas,
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en donde mediante la seleccion de un criterio de bisqueda pueden generarse filtros de
la informacion almacenada para ser utilizada con distintos objetivos.

La Figura 8.28 muestra las opciones que se despliegan al seleccionar el menu “Queries”
de la barra de menties en la ventana que se muestra en la Figura 8.17. Las mismas pueden
ser utilizadas para consultar distinto tipo de informacion gestionada por IOSTracED,

de manera tal de tomar decisiones sobre el proceso y definir los pasos a seguir.

£ Projectl - I0STracED -> Project Editor
Project Goals Stakeholders Permissions Querie5|

Root Model Version Stakeholder Query | -
¥ TE 2| Add Organization Query
Object1: Conceptt
— " n i
Object2: Concept2 | *|| Modify Objact
_Clbjecﬁ: Concept | 5 ==Conceptds=

Figura 8.28: Menu de consultas de informaciéon

Las consultas disponibles son:
- Stakeholder Queries: Para conocer el conjunto de stakeholders del proyecto que

cumplen con alguna de las siguientes condiciones:

s Actors: Del concepto Actor presentado en el capitulo anterior que también se
describe en el modelo de la Figura 7.7, se desprende que se considera actor a todo
aquel stakeholder que ejecute actividades en el proyecto. Por eso, en la herramien-
ta, una de las consultas posibles esta relacionada a este concepto, determinando
los stakeholders que interactuaron con la herramienta, en el proyecto y/o sus ver-
siones. La opcién general “Actors” permite consultar todos los stakeholders que
interactuaron con el proyecto utilizando la herramienta. La misma consulta se

puede también filtrar por tres criterios distintos:

- By Project: Stakeholders que efectuaron cambios en el proyecto. La Figura 8.29

muestra este tipo de consulta.

- By Version: Stakeholders que efectuaron cambios en alguna versién en particular.
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- By Organization: Stakeholders que efectuaron cambios en el proyecto o sus

versiones y pertenecen a alguna organizacion en particular.
» By Role: Stakeholders asociados a determinado rol en el proyecto.

» By Organization: Stakeholders que estan asociados a determinada organizacion.

En la Figura 8.30 se muestra un ejemplo de este caso.
» By Dimension: Stakeholders asociados a determinada dimension de la RIO.

» By Interest/Influence: Stakeholders asociados a determinados niveles de interés
o influencia sobre el proyecto. La Figura 8.31 muestra un ejemplo de consulta de

stakeholders por determinado rango de valores de interés en el proyecto.

- Organization Queries: Para conocer el conjunto de organizaciones de la RIO

asociada al proyecto que cumplen con alguna de las siguientes condiciones:

» By Dimension: Organizaciones que pertenecen a determinada dimensién de la

RIO. Un ejemplo se muestra en la Figura 8.32.

» By Interest/Influence: Organizaciones que tienen stakeholders con determinados

niveles de interés o influencia.

8.6. Ejemplo a introducir en IOSTracED

Esta Seccién describe la utilizacion de IOSTracED con el caso de estudio utilizado

a lo largo de esta tesis para la produccion y distribucion de medicamentos.

8.6.1. Dominio a ser creado

En el Capitulo 6 se describi6 el significado de los Casos de Uso (CUs) y se propuso
una manera de obtener la descripcién de los CUs preliminares a partir del modelado de

la operacién de una RIO y de generar un Diagrama Preliminar de Casos de Uso (DCU).

291



Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Diserio de SIOs

| £| Stakeholder Query ﬂ
Search Criterion
By:

1 Actors [Iballejos] - Luciana Ballejos
(®) By Project
) By Version
_ By Organization

) Role

i) Organization

Result

i_) Dimension

i Interest / Influence

[ Clowrsacion |

Figura 8.29: Consulta de actores del proyecto

|£:| Stakeholder Query [E=5
Search Criterion
By:

> Actors Stakeholderd

) By Project

) By Version
) By Organization

) Role

® Organization

Result

) Dimension

) Interest ! Influence

Organization1 -
Organization2

rganization3
Organizationd
Organizations
Organization6
Organization?

4] I [1*]

[ Gear scion |

Figura 8.30: Consulta de stakeholders por organizacién

[T
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|£| Stakeholder Query ﬂ
Search Criterion Result
) Actors Stakeholder1
) By Project Stakeholder3
) By Version Stakeholderd
) By Organization

) Role
) Organization
i) Dimension

@ Interest | Influence

Influence

From Value:
To Value:

[ Gearsoocion ]

Figura 8.31: Consulta de stakeholders por rango de interés

Interest ‘

|£| Organization Query ﬁ
Search Criterion
By:

@ Dimension

Result

Organizationg

! Interest | Influence

|Drganizati0nal
hnterorganizaﬁonal
|Ex1erna|

[ it Seecion__]

Figura 8.32: Consulta de organizaciones por dimensién
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Todas las cuestiones relacionadas a la documentacién de los casos de uso y la gen-
eracion del diagrama correspondiente que fueron tratadas en el Capitulo 6 se especifican
en el modelo de clases que presenta la Figura 8.33. El modelo, que sera creado como
dominio en IOSTracED, estd basado en la superestructura presentada por el Object
Modelling Group (OMG) para UML2 (The Object Management Group, 2007), que fue

minimamente modificada de la manera que se explica a continuacion.

Actor

+interactda con|1..*

Caso de Uso 1 *| puntoExtensidn

1 1 1 1 1..%
+eadoExtendidd ZTHEN92 8 4 bicacbnExtensidn

+es inchuida pDr+casoQ Inchive

+subpaso +inel +tiene extensiones
INELYEE L tiene inchysiones +es|extendido por
* * # m
PuntoInclusion RelIncluye RelExtiende
+ubicacionInclusion % %
Relacion

Figura 8.33: Modelo UML para representar Diagramas de Casos de Uso

El concepto RelExtiende en el modelo de la Figura 8.33 especifica que el compor-
tamiento de un Caso de Uso puede ser extendido (relacion es extendido por) por el
comportamiento de otro caso de uso. La extension tiene lugar en uno o mas puntos de
extension especificos definidos en el caso de uso extendido (PuntoExtensién).

RelExtiende representa una relacién desde un caso de uso que extiende a otro
y especifica como y cuando el comportamiento adicional puede ser insertado en el
comportamiento definido en el caso de uso extendido.

Un mismo caso de uso puede extender mas de un caso de uso. Atin més, un caso de
uso que extiende puede a su vez ser extendido por otro.

Una de las modificaciones introducidas al modelo propuesto por UML2 es que los
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PuntoExtensién y PuntolInclusién son considerados pasos (Paso) debido a que los
casos de uso usados (a través de relaciones de inclusién -Rellncluye-) y los casos de
uso que extienden (a través de relaciones de extensién -RelExtension-) son invocados

desde la ejecucién de un caso de uso particular en un paso determinado del mismo.

Un punto de extensién (PuntoExtension) identifica un punto en el comportamien-
to de un caso de uso (un Paso del caso de uso) donde ese comportamiento puede ser

extendido por el comportamiento definido en otro caso de uso (que extiende al primero).

El concepto Rellncluye especifica que un caso de uso contiene el concepto definido
en otro caso de uso. Implica que el comportamiento del caso de uso incluido es in-
sertado en el comportamiento del caso de uso que incluye. Este concepto permite la

descomposicion jerarquica y el reuso entre casos de uso.

La ejecucion del caso de uso incluido no es opcional: debe siempre llevarse adelante
en algin punto de inclusién (Puntolnclusién) del caso de uso que lo incluye. El
agregado de este ultimo concepto es también propuesto en este capitulo, debido a que
la ejecucién de un caso de uso que es incluido por otro debe realizarse como paso normal

del caso de uso que incluye.

Con la consideracion de este modelo como dominio de trabajo, la especificacion
de casos de uso deberd resultar en un conjunto de tareas de diseno que evolucionen
desde la definiciéon de un dominio inicial, la generacién de una instancia de ese dominio
(proyecto), la generacion de versiones, hasta la generacién de una version de ese proyecto
que cumpla con las expectativas de todos los interesados en el producto y con los

requerimientos inicialmente planteados.

Se elige un dominio simple pues el objetivo es ejemplificar como los aspectos sociales
y del contexto pueden ser tenidos en cuenta de manera de mejorar la informacién que

se gestiona a lo largo de la evolucion del modelo que representa el producto a obtener.
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8.6.2. Proyecto a instanciar

De manera similar a los capitulos previos de esta tesis, se utilizara informacién
relativa a la RIO de produccion y distribucion de medicamentos en el area de salud de

la Provincia de Santa Fe descripta en el Capitulo 3.

Considerando que se tomara como dominio la Especificacion de Casos de Uso para
el caso de estudio, es necesario entonces generar un proyecto con objetos surgidos de

los conceptos del dominio para el caso particular.

La informacién para generar el proyecto especifico serd la aportada por el Diagrama
Preliminar de CUs mostrado en la Figura 6.19 del Capitulo 6. Otras cuestiones relativas
a los pasos que se incluyen en cada Caso de Uso particular son extraidas de las figuras
del mismo capitulo que explican la generacién de las documentaciones de los CUs a

partir de diversos modelos de dependencias.

8.7. Utilizacién de I0STracED

El objetivo de IOSTracED es soportar el proceso de diseno de un SIO, incluyendo
la gestion de elementos no sélo del producto a obtener sino también del contexto que
es necesario considerar, ademas de los aspectos sociales que influencian la evolucion del

modelo de producto.

8.7.1. Dominio en IOSTracED

La representacién en I0STracED del dominio descripto previamente (Figura 8.33)
toma la forma que se muestra en la Figura 8.34, donde también se definié un atributo

nombre y operaciones de creacién y eliminacién para los conceptos.
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Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Diserio de SIOs

Roles del dominio

Cuando se genera el dominio de trabajo, pueden definirse los roles que seran uti-
lizados en el mismo. Para el caso de estudio, los roles de stakeholders descriptos en el
Capitulo 5 fueron incorporados haciendo uso de la opcién “Domain Role Manager” en
el meni “Roles & Power Types” de la Figura 8.34. La creacién de los roles se muestra

en la Figura 8.35.

| £| New Domain Role ﬁ
ar
1
p Role Name: |Decisor | k
|£| Domain Role Manager
Description:
3 Beneficiario
D Negativo Controlan el proceso de desarrollo y avance del proyecto. Toman decisiones
ara lograr acuerdos,|
D Responsable P g |
D Regulador 4 | m " y
[y operador
[y Experto Participation:
D Consultor
[} pesarroliadar
Clear Selection
| Create | | Cancel |
R ———————————
| Create a new Role | | Delete Selected Role | | Modify Selected Role | | View selected Role |

Figura 8.35: Creacién de roles del dominio de CUs

Tipos de poder

Deben también definirse los tipos de poder propios del dominio de trabajo, que
luego seran considerados para calcular las influencias de los stakeholders en el proyecto.
En relacion a esto y consistentemente con la informacion utilizada en el Capitulo 7, la
Figura 8.36 muestra la creacién de los tipos de poder: posicional, politico y personal

que fueron descriptos en el capitulo previo.
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8.7. Utilizacion de IOSTracED

|£:| Domain Power Manager ﬁ
Positional
Personal Power Name: |personal
Political
Create Power
| Accept | | Cancel |

Figura 8.36: Carga de tipos de poder para el dominio de CUs

Organizaciones y RIO

Con el objetivo de crear la RIO de produccién y distribucién de medicamentos, todas

las organizaciones participantes son cargadas en la herramienta a través de la ventana

que se muestra en la Figura 8.37. A esta ventana se arriba mediante la seleccién de la

a

opcion “Organization Manager” del menu

“IONs” de la Figura 8.34.

| %] IOSTracED -> Organization Manager

Organizations
OTUanTZaroms
Drogueria Central
Laboratorio Privado
Zona de Salud
Subsecretaria de Salud de la Provincia de Santa F
Hospital Base Referencial

Centro de Salud

Laboratorio Industrial Farmacéutico
4| M |

[« Tu]

-

Manage

| Add a new Organization |

| Modify | View selected Organization ‘

| Delete selected Organization ‘

| £ Create a new Organization

S5

Organization properties

Close

Hame:

Direccidn de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Centra|

Comments:

Entidad que depende del Ministerio de Salud de |a provinciay
tiene a su cargo la logistica y suministro de medicamentos a|

Add Attributes

Figura 8.37: Alta de organizaciones del caso de estudio

También, para cada organizacién se introducen sus atributos de la forma que muestra

la ventana de la Figura 8.38, de manera de almacenar informacién especifica de las

caracteristicas de cada organizacion. En la figura se estan asignando los distintos valores
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Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Disenio de SIOs

de los atributos para la organizacion “Direccién de Farmacia, Bioquimica y Drogueria
Central”, que no tiene fines de lucro y cuyas areas involucradas en la RIO son el nivel
estratégico y el operativo. Si bien éste tltimo no es visible, fue seleccionado previamente

utilizando la selecciéon multiple para la lista desplegable.

|£:| Organization Ié]
Organization Attributes
Size: | Medium |'|
Profile: | Suppliers | - ‘
Main Involved Areas: | Strategic Level |' ‘
Individual Aims: [ without Profit Aims [~]
Geographical Dispersion: | Regional |V‘

Figura 8.38: Atributos para la “Direccién de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central”

Luego, con las organizaciones que fueron dadas de alta se procede a crear la RIO
propiamente dicha, utilizando las ventanas que se muestran en la Figura 8.39, a las que
se llega seleccionando la opcion “ION Manager” del mend “IONs” de la Figura 8.34.

Si bien las organizaciones de la dimension externa no participan de la RIO, en
general es necesario considerar sus intereses y objetivos ya que la implementacion del
SIO puede afectarlos. En el caso de estudio, por ejemplo, es muy probable que los
laboratorios privados (entidades externas a la red) tengan que interactuar en algin
momento con el SIO, por ejemplo, para realizar alguna consulta sobre licitaciones,
pedidos en tramite, etc. Por lo tanto, sus intereses e influencias deben ser considerados,
como puede deducirse del método de seleccion introducido en el Capitulo 5.

Tal como se describié previamente, también es posible asociar atributos a la RIO.
Esto se muestra en la ventana de la Figura 8.40, adonde se accede a través de la ventana
de creacion de la RIO.

De acuerdo a los factores que describen la RIO del caso de estudio (Capitulo 3), en la
ventana de la Figura 8.40 se seleccionaron diversos valores para los atributos de la RIO.

Se establece que las principales sinergias perseguidas por la RIO son las operativas, que
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8.7. Utilizacion de IOSTracED

|£| Create a new ION |
Hew lon
lon Name: Organizations:
RID_areaSalud Zona de Salud
Hospital Base Referencial
Subsecretaria de Salud de la Provincia de Santa Fe
Laboratorio Privado
|£| Organizations ﬁ
Select an organization | [»

oG
Organization9

Drogueria Central

Centro de Salud

Laboratorio Industrial Farmacéutico

ANMAT

[ »

d an Organization |

[« Tu]

Departamento de Programacion de Insumos
q] i | [ »

Link selected Organization with current ION in those Dimensions:
[] Organizational
Interorganizational

[ ] External

Cancel | Select |

Figura 8.39: Creacién de la RIO del caso de estudio

(%] 1ON S

ION Attributes

Main Goal: | Operative Sinergies | il |
Stability: | stable |v|
Relationship Type: | Solar | - |
Integration Type: | Vertical | b |
Flow Types: | Material |~
Coordination Level: | Process Level |v|

Figura 8.40: Atributos para la RIO del caso de estudio
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Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Disenio de SIOs

la red es estable, que existe integracion del tipo vertical entre la mayor parte de los
participantes, que los flujos principales son el material y la informacién (si bien esta

ultima no estd visible, la misma fue también seleccionada), entre otras.

8.7.2. Proyecto en IOSTracED

Una vez generado el dominio y cargada la informacion relativa a los roles, tipos de
poder, organizaciones y RIOs, se debe proceder a crear el proyecto particular para la
RIO del caso de estudio. Esto se muestra en la ventana de la Figura 8.41, donde también

se asocia este proyecto a la RIO de produccién y distribucién de medicamentos.

| £| IOSTracED -> Version Manager SRR X

Project: |Proyecto_RIOSalud Domain: |Use Cases Specif..| v|lon:  |[RIO_areasd v |

Description: |Prayecto de especificacién de Casos de Uso parala RIO d|
7l ' | T |

[Iballejos] - Luciana Ballejos

pen || New || Modify || Delete || Clear || Close |

l=]

e

Figura 8.41: Creacién de un proyecto a partir del dominio de CUs

Cuando el proyecto es creado con un nombre especifico (Proyecto_RIOSalud) y aso-
ciado a una RIO particular del dominio de trabajo (RIO_areaSalud), se ingresa a una
pantalla similar a la mostrada en la Figura 8.17 sin objetos modelados ain. A partir de
ese momento se puede ingresar la informacion propia del proyecto, tal como se explica

en las subsecciones siguientes.
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8.7. Utilizacion de IOSTracED

Objetivos del proyecto

Tal como se explicé anteriormente, la opcion “Goals” de la ventana del proyecto per-
mite definir los objetivos del proyecto particular con el que se estd trabajando (Figura
8.17). Continuando con el caso de estudio, en la ventana de la Figura 8.42; se cargaron
los diversos objetivos definidos para el proyecto. Estos corresponden a los definidos y

utilizados previamente en el Capitulo 7.

F

|£| Project Goal Manager @
Proiect Goal =
ame:
Reducir costos operativos | | << Create | |Reducir el tiempo de ciclo desde el p{
Reducir niveles de inventari
Uso eficiente del equipamie Description:

Reducir horas extras en pr
Evitar cambios en la planifid
Reducir nimero de viajes a
Reducir los faltantes de rem
Reducir la diferencia entre | Delete >>
A ] [»

Este objetivo persigue la minimizacid

Close

Figura 8.42: Definicion de objetivos del caso de estudio

Estos objetivos deben ser evaluados y consultados de manera constante, sobre todo
en la generacion de las versiones del proyecto. Si bien esta propuesta no incluye la eval-
uacién automatica de estos objetivos (que conforma una linea de trabajos futuros a ser
profundizada en el Capitulo 9), su cumplimiento debe ser considerado dindmicamente

por el equipo del proyecto para cada nueva versién que se genere.

Stakeholders

Una vez creado el proyecto, es posible también comenzar a gestionar sus stakehold-
ers. Para ello se utiliza el ment “Stakeholders” de la ventana del proyecto, tal como se
mostro en la Figura 8.21.

Como se explicd previamente, el primer paso es asignar los valores necesarios para

calcular las influencias que los stakeholders tendran en el proyecto. Para ello, es necesario
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ponderar los roles de los stakeholders definidos en el dominio. Esto se realiza a través
de la opcién “Influence Parameters” del menu “Stakeholders”. La Figura 8.43 muestra

la ventana correspondiente para el caso de estudio.

| %[ RolesInfluences @
Roles Influences:
Role Value -
Decisor 10.0

Regulador 30
Responsable | 8.0

Operador 20
Experto 7.0
Power weight [0-1]: 1.0

Role Influence weight [0-1] 1.0

| Accept || Cancel |

Figura 8.43: Carga de influencias de los roles del proyecto

En la ventana se estan cargando las influencias de los roles con los mismos valores
a los mostrados en la Tabla 7.1 del Capitulo anterior. También se estd asignando la
misma importancia tanto a los roles como a los tipos de poder para el calculo de la
influencia que tendran los stakeholders.

Para cargar los stakeholders concretos del caso de estudio es necesario ingresar a la
opcién “Stakeholder Manager” del mend “Stakeholders” (Figura 8.21). De este modo,
en la Figura 8.44 se muestra la carga de datos para el stakeholder “Director de Drogueria
Central” que fuera creado en la base de datos como resultado de haber sido modelado en
el proyecto, asociado a diversos casos de uso. La informacion introducida es consistente
a la utilizada en el Capitulo 7 para demostrar el calculo del interés y la influencia de
este stakeholder.

De acuerdo a lo documentado en el Capitulo anterior, en la Figura 8.44 se esta asig-
nando un valor de 5 al poder personal del stakeholder “Director de Drogueria Central”,

que es el maximo valor de todos los asignados a los tipos de poder que le corresponden.
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| £| New Stakeholder ﬂ

Stakeholder Name: |Direc’[0r Drogueria Central

Belongs to Organization: Available Organizations: s
HOS[ITEl Base Project Goal Interest Value
Drogueria Centra \«'—Mdl Subsecretaria S BUSE PPETAS TR 7Y

Reducir niveles de inventarios [Proj... |10.0
Uso eficiente del equipamiento [Proj...|0.0
Reducir horas extras en produccién ...|0.0
Evitar cambios en |a planificacidn d... |8.0

Laboratorio Pri
Paciente [Orga

L e |

1]

Tl D D
Inherited Dimensions | Mererganizacional Genereal Stakeholder Interest: 9.0
Power: Stakeholder Roles: Available Roles:
Fower Value |= . . -
Posicional 3.0 — [} Benef. Funcional [y Decisor
Palitico 00 L [} sponsor [y Reguladar
Personal 5.0 — D Responsable D Operadaor
= 1 operader

Max Stakeholder's Powers: 5.0 Max Role Influence: 8

Stakeholder Influence: 13.0

| Accept | | Cancel

Figura 8.44: Carga de datos del stakeholder “Director de Drogueria Central”
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Es importante completar los datos de la Figura 8.44 por cada stakeholder del proyec-
to. Con esto se contard con informaciéon completa para la toma de decisiones por parte

del equipo de proyecto.

Permisos

Diversos permisos pueden ser asociados a los roles de manera de restringir la ejecu-
cion de acciones sobre los distintos elementos manejados en el proyecto de trabajo. Los
mismos deben definirse utilizando el ment “Permissions” en la ventana del proyecto
(Figura 8.25).

La ventana de la Figura 8.45 muestra la asignacién de permisos a nivel de proyecto,

donde se estd habilitando al rol Desarrollador la modificaciéon del proyecto Proyec-

to_RIOSalud.

I05TracED - Project Permission Manager [

[Proyecto_RIOSalud] Permissions Role’s Project Permissions:
Modify Proyecto_RIOSalud

Select a Role:

|Desarrol|ador |V|

Select a Permission:
Modify [~]

[_] Show inherited permissions

Figura 8.45: Creacién de permisos en el dominio de CUs

Creacién de objetos del modelo

Con la informacién del dominio de la Figura 8.34 y la informacion sobre casos de uso
generada en el Capitulo 6 se crearon los objetos del proyecto que conforman la primer
version ( Versionl) que se muestra en la Figura 8.46.

En la Figura 8.46 puede distinguirse claramente la instanciacion de los casos de
uso “27-Recibir y Registrar Recepcion Periodica” y “26-Unificar Planillas de Pedidos

de Medicamentos”, junto con sus pasos, subpasos y relaciones de uso y extensién. La
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Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Disenio de SIOs

Figura 8.47 muestra el modelo completo correspondiente a la version Versionl del

proyecto.

Acciones a partir del analisis de la informacion disponible

La informacién sobre los objetivos, stakeholders, permisos, etc., puede ser utilizada
y consultada en IOSTracED a partir de su carga. Se puede entonces comenzar a trabajar
integrando la informacién ya existente con la del modelo del proyecto y las versiones

que se generen.
Asi, por ejemplo, es posible conocer quiénes generaron la version Versionl del
proyecto. Esto puede consultarse utilizando la opcion “Stakeholder Query” del ment “Queries”
en la ventana del proyecto (Figura 8.46). La ventana de la Figura 8.48 muestra la re-
spuesta a esta consulta.
Con los stakeholders que se listan en la ventana de la Figura 8.48 se comienza
el trabajo de depuracién de la especificacién de casos de uso que presenta la versién

Versionl, de manera de generar nuevas versiones que evolucionen hacia la especificacion

final.

Para empezar con las tareas de refinamiento “participativo” del modelo, el grupo de
trabajo puede requerir saber quiénes son los stakeholders con mas influencia e interés
en el proyecto, de manera de darles mayor prioridad. Estas consultas pueden generarse
a partir de la opcién “Stakeholder Query” del menu “Queries”. Las mismas se muestran
en las Figuras 8.49 y 8.50, donde interesa conocer qué stakeholders del proyecto tienen
la mayor influencia (valores entre 12 y 18) y el mayor interés (valores entre 6 y 10) en
el proyecto.

La consulta presentada en la Figura 8.49 puede servir para priorizar los stakeholders
del proyecto. Asi, se puede comenzar por ellos para analizar los casos de uso que los

involucran y asi refinar el modelo de manera tal de lograr una propuesta de especificacion
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Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Diserio de SIOs

|£| Stakeholder Query ==
Search Criterion Result
By:
) Actors [pDPI] Programador DPI
. [IDFDC] Informético DFDC
1 By Project [dES] Desarrollador Emp. Subc
® By Version [fZ5] Facilitador Zonas de Salud

) By Organization [aDC] Administrador Drogueria
) Role

) Organization

) Dimension

) Interest ! Influence

I
[ Goarselcton__]

Figura 8.48: Actores de la version Version! del proyecto

|£:| Stakeholder Query ﬂ
Search Criterion Result
(-:) Actors [MSP] Ministro de Salud de

[S5P] Subsecretaria de Sa)

2 [l LUZS] Jefe de Zona de Salu

) By Version [DHBR] Director de Hospit

) By Organization [DDFDC] Director de Farm

[DDC] Director de Droguer

) Role [DPI] Direccién Provincial d

() Organization [DIMS] Direccion de Inform

) Dimension

(® nterest / Influence

Interest

From Value: [12.00
. [18.00
T R L | RS

[ Gloar seecton__]

Figura 8.49: Consulta de influencia de stakeholders en el proyecto
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8.7. Utilizacion de IOSTracED

|£| Stakeholder Query lﬁ
Search Criterion Result
By:

1 Actors [EDZS] Encargado de Depdsito
Project [JFHBR] Jefe de Sycio. Farm’aci
) By Projec [AEHBR] Jefe de Area Estadistic
i) By Version [EDHBR] Encargado de Depdsit

) By Organization [DCSE] Director Centro de Salud

[PFDC] Farmacéutico Drogueria
) Role [DPI] Depto. Programacidn de In

[FZ3S] Farmacéutico Zona de Sal

i) Organization
[GGLIF] Gerente Gral. del Labar:

) Dimension [DTLIF] Director Técnico del Lab
[EXP] Experto o Consultor
® Interest / Influence [MSP] Ministro de Salud de 1a Pr

[3SP] Subsecretaria de Salud d

PO | Uil co i oo

Influence [DHBR] Director Hospital Base H
[DDFDC] Director Farmacia, Bio

From Value: [DDC] Director Drogueria Centrg

[DProvinf] Direccién Provincial d

To Value: Pl | Ml | | »

Figura 8.50: Consulta de interés de stakeholders en el proyecto

en acuerdo con estos stakeholders.

Por otro lado, conociendo que los casos de uso describen interacciones directas con
el sistema, se pretende conocer quiénes son los stakeholders del proyecto que tienen
asignado el rol Operador. Ellos seran los stakeholders que deberan estar representados
en el modelo de especificacién de casos de uso y con quienes se debera interactuar para
lograr acuerdos. La ventana de la Figura 8.51 muestra los stakeholders del proyecto que
estan asociados con el rol Operador.

Una vez detectados los stakeholders que deberan operar el sistema, se comienza
a refinar la especificacion de casos de uso, de manera de eliminar inconsistencias. Asi,
puede requerirse conocer qué actores incorporaron alguno de los casos de uso o relaciones
entre ellos. Para ello, se debe consultar la historia de la version Versionl, tal como

muestra la ventana de la Figura 8.52.

Generacion de una nueva version del proyecto

Tal como se explicd anteriormente, diversas acciones o modificaciones sobre los obje-

tos modelados en una versién determinada de un proyecto pueden generar la creacion de
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|£| Stakeholder Query &I
Search Criterion Result
By:
) Actors [dHBR] Director Hospital Base

. [JFHBER] Jefe Servicio Fcia. HBR

T IAEHBR] Jefe Area Estad. HBR

) By Version [EDHBR] Encargado Depdsito
S DCS] Director Centro de Salud

ol i [

N [ACS] Administrativa Centro de

@ Role [APM] Agenta Propag. Médica L

[JZ25] Jefe Zona de Salud

O izati .
Clowaraion [EDZS] Encargado de Depdsita

) Dimension [FZS] Farmacéutico Zona de S3
[DDC] Director Drogueria Centr|
2 Interest / Influence [DPI] Depto. Programacion de |
[FDC] Farmacéutico Drogueria
Negativo ] [DFDC] Dccidn. Feia, Biog. y Dr
Responsable
Operador
Decisor
Regulador
Experto T
Consultor =
Desarrollador Bl
4 [l | ] ] »

| Clear Selection |

Figura 8.51: Stakeholders del proyecto con rol Operador asociado

&

Medel Version History ﬁ

History of Version1 Model Version

Version1 Model Version

D

MacroCommand execution: addCaso de Uso L
01- ABM Pedidos de Medicamentos: Caso de Uso se agrego en el modelo:Root Model Version - 07/01/2009 13:48:43
Stakeholder: [aDC] Administrador Drogueria Central
Roles del stakeholder: Decisor - Desarmollador

MacroCommand execution: addCaso de Uso
02- ABM Datos de Consumo: Caso de Uso se agrego en el modelo:Root Model Version - 07/01/2009 13:48:43
Stakeholder: [aDC] Administrador Drogueria Central
Roles del stakeholder: Decisor - Desarmllador

MacroCommand execution: addActor
DCrogueria Central. Actor se agrego en el modelo:Root Model Version - 07/01/2009 13.49:49
Stakeholder: [aDC] Administrador Drogueria Central
Roles del stakeholder: Decisor - Desarmllador

MacroCommand execution: addActor
Director DFDC: Actor se agrego en el modelo:Root Model Version - 10/01/2008 18:19:29
Stakeholder: [dES] Desarrollador Empresa Subcontratada
Roles del stakeholder: Desarrollador

MacroCommand execution: addActor
Centro de Salud: Actor se agrego en el modelo:Root Model Version - 10/01/2009 18:19:36
Stakeholder: [dES] Desarrollador Empresa Subcontratada
Roles del stakeholder: Desarrollador

MacroCommand execution: addCaso de Uso

03- ABM Ordenes Periodicas de Medicamentos: Caso de Uso se agrego en el medelo:Root Model Version - 10/01/2009
15:08:43

Stakeholder: [DFDC] Informatico Direccidn de Farmacia, Bioguimica y Drogueria Central

Roles del stakeholder: Beneficiario Funcional — Responsable - Desarrollador

MacroCommand execution: addActor
Jefe Senicio Fammada HBR: Actor se agrego en el modelo:Root Model Version - 10/01/2009 15:09:29
Stakeholder: [DFDC] Informatico Direccidn de Farmacia, Bioguimica y Drogueria Central
Roles del stakeholder: Beneficiario Funcional — Responsable - Desarrollador

[4]

4]

il \ [+]

Figura 8.52: Historia de la version Versionl del proyecto
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8.7. Utilizacion de IOSTracED

una nueva versién del mismo proyecto, de manera de almacenar la historia del proceso
que lleva al diseno del producto final.

Asi, a partir de las decisiones del conjunto de actores, puede generarse otra versién
del proyecto, a partir de la primera versiéon mostrada en la Figura 8.46. En general,
los cambios introducidos corresponden a la asignacion de nuevos a actores a los casos
de uso, eliminacién de algunos casos de uso, integracion de otros, creacion de nuevos
actores y su consecuente asociacién con casos de uso, etc.

Uno de los cambios iniciales fue la especificacién con mayor detalle de algunos de los
actores que estaban en el modelo. Entre ellos, por ejemplo, el actor Drogueria Central.
El fue cambiado por Profesional Farmacéutico Drogueria Central en los CU 19: Filtrar
Solicitudes de Medicamentos Especiales y CU 21: Controlar Fechas de Envio. Para
esto, se debid consultar previamente quiénes eran los stakeholders disponibles para la
Drogueria Central. Esto se realizé utilizando la ventana de consultas de stakeholders
por organizacién que se presenta en la Figura 8.53. A esta ventana se llega ingresando

al menu “Queries”, opcién “Stakeholders” de la ventana de la Figura 8.46.

| £| Stakeholder Query ﬁ
Search Criterion Result
By:
DDC] Director Drogueria Centr
Actors [ i
© ) By Project [EDDC] Encargado de Depdsit
R [PFDC] Farmacéutico Drogueri
) By Version
) By Organization
) Role

(@ Organization
) Dimension

) Interest ! Influence

Laboratorio Privado

Zona de Salud

Hospital Base Referencial

Centro de Salud

Drogueria Central

Laboratorio Industrial Farmacéutico ™
[ Il [¥] <] Il | [»

| Clear Selection |
Figura 8.53: Stakeholders de la “Drogueria Central”

Una vez filtrados los stakeholders de la “Drogueria Central”, el listado se cruzé con-
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Capitulo 8. Soporte para el Proceso de Disenio de SIOs

tra el obtenido en la ventana de la Figura 8.51 que incluia los stakeholders con rol

“Operador”, para seleccionar de alli el nuevo actor para los casos de uso.

De esta forma, diversos cambios fueron introducidos en el modelo haciendo uso
de diversas funcionalidades y de las consultas que provee IOSTracED. Otros cambios
efectuados se listan a continuacion:

a) Se agregé al Farmacéutico de Zona de Salud como actor del CU 1: ABM Pedido
de Medicamentos. Para esto se tuvo que crear el actor, ya que no existia previamente
en el modelo.

b) Se agregé al Farmacéutico de la Drogueria Central como actor del CU 2: ABM
Datos de Consumo. El actor ya existia en el modelo.

d) Se eliminaron el CU 8: Gestionar Medicamentos Recetados en Centro y el CU 9:
Gestionar Medicamentos Recetados en HBR.

e) Se incorporan los actores Administrativo Centro de Salud y Jefe Servicio de
Farmacia HBR como actores al CU 5: Gestionar Medicamentos.

f) Se agrega el paso 1-Controlar Existencia Pedidos Extraordinarios al CU 10: Plan-
ificar Produccion.

g) Se eliminan dos pasos del CU 15: Generar Estadisticas de Consumo. Los pasos:
2-Fjecutar Caso de Uso “Solicitar Informacion a HBR” y 3- FEjecutar Caso de Uso
“Recibir y Registrar Informacion de HBR”.

h) Se genera un nuevo CU: Solicitar Informacion a HBR, donde el actor es el
Farmacéutico de la Zona de Salud.

i) Se elimina del CU 23: Controlar Envios el paso 2-Firmar Aprobacion.

j) Se crea un nuevo actor Jefe de Recursos para el Hospital Base Referencial, que
es el actor de los CU 22: Autorizar Envio, CU 23: Controlar Envio, CU 24: Solicitar
Control al Servicio de Farmacia de HBR y 25: Comparar Envio contra Documento de

Solicitud. (Hay que eliminar al actor HBR de esos CUs).
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8.7. Utilizacion de IOSTracED

k) Se unifican los CU 29: Recibir Planilla por Fax y Registrar y CU 30: Recibir
Planilla por Mail y Registrar en un nuevo CU: Recibir Planilla y Registrar. Se eliminan

los pasos de los primeros.

1) Al CU 31: Generar Planilla Mensual de Pedido se le modifica el actor Centro
de Salud por el actor Director Centro de Salud. Para identificarlo se procedié de man-
era similar a la explicada brevemente para los stakeholders con rol “Operador” de la

“Drogueria Central”. También se le agregé al CU como actor el Jefe de Zona de Salud.

Con la introduccion de estos cambios en el modelo de la versién Versionlse obtiene
la segunda versién del proyecto (Version?2), tal como muestra la ventana de la Figura

8.54. La Figura 8.55 muestra el modelo completo correspondiente a la versién Version?2.

La generacion de versiones sucesivas para el proyecto es una decision que debe
ser tomada por el equipo de proyecto. En este caso, la Version2 surgio del analisis y
la busqueda de inconsistencias del modelo de la version original del proyecto, que fue
obtenido a partir de la propuesta presentada en el Capitulo 6 para obtener un diagrama

de casos de uso preliminar a partir del Modelo de Dependencias del Sistema (MDS).

Una nueva version (Version3) fue luego generada a partir de la version Version2.
Para la generacién de la misma se analizaron en detalle las entidades externas a la
RIO y sus posibles interacciones con el SIO. Para ello, se generd una consulta para
conocer qué organizaciones pertenecen a la dimension externa, utilizando la opcion
“Organization Queries” del menu “Queries” de la Figura 8.54. El resultado se muestra

en la Figura 8.56.

De la comparaciéon del resultado de la consulta de la Figura 8.56 y de la realizada
previamente para saber quiénes eran los stakeholders asociados al rol operador (Figura
8.51), se dedujo que ningun stakeholder de entidades externas a la RIO operarfa el STO
de manera directa. Con esta informacién, en la nueva version (Version3) se eliminaron

como actores los stakeholders “Laboratorio Privado” y “Paciente” que aparecen en los
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B Proyecto RIOSalud - I05TracED -> Project Editor

Project Goals Stakeholders

Permissions Queries

Add | Modify | Delete | New Relationship | Edit Relationship | Delete Relationship | New Model Version | Edit Model Yersion

n.1- Ejecutar Caso de Lo “Recikir Planilla v Registrar®
33- Recibir planilla y registrar _ z=zPyntoExtensidn== vy

==350 de Llgg==

==Actaor==

Jefe Servicio Farmacia HER 33 27

e

18- Generar Estadisticas de Consu

=2Cas0 de Llgg==

!

/

=z=RelEdiende==

n- Seleccionar medio de recepcian
==Pgzn==

e

27- Recibiry Registrar Recepcidn Periddica

28- Generar Listado Unico de Pedidos

==as0 de Lso=#

=2Cas0de Ugo==

=2<Pago==

1- Determinar Tipo de Infarmacidn

Director Centro de
==Artor==

1- Ejecutar Caso de Uso “Recibiry Registrar Recepeidn Periddica®

Jefe de Lona de Salud
==Actar==

==Puntalnclusian==

26_27

==Rellncluye==

nr-

Gestionar Medicamentos Especiales
==Caso de Lso==

26- Unificar Planillas de Pedidos de Medicamentos

==Caso de Uso==

- 2- Ejecutar Caso de Uso “Confirmar Canti
=| ‘jidos en LIF ==Pyntolnclusgion==
26_28 2- Ejecutar Caso de Uso “Generar Listado Unico de Pedidos® =
==RellAtluye== [~ — ———— ==Puntalhclugion== 18- Generar Pla
: 02- ABM Datos de Consumos
B E ==Caso de Uso==
[E _ I L

[Ihallejos] - Luciana Ballejos editing Proyecto_RIOSalud project

Figura 8.54: Versién Version?2 del proyecto
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| £| Organization Query &J
Search Criterion
By:
® Dimension

Result

Laboratorio Privado

Paciente

) Interest / Influence ANMAT

Programa Macional de Salud
Dceidn. Pucial. de Informética

Organizational Diccidn. Informatica del Min. d
Interorganizational Experto/Consultor
External
q] Il | [»
[ Clear Selection |

Figura 8.56: Entidades de la dimensién externa

modelos de las versiones Versionl y Version2.

Con esto se demuestra que utilizando de manera integrada la informaciéon que ges-
tiona IOSTracED, puede avanzarse hacia el diseno final del producto modelado. Para
que el resultado sea exitoso, se deben evaluar constantemente los objetivos de proyecto
definidos en la ventana 8.42, de manera de descartar cambios que impliquen el in-
cumplimiento de alguno de ellos, o de forma tal de acordar soluciones para aquellos
objetivos para los cuales la existencia de algin elemento del modelo puede provocar
conflictos. El soporte de estos andlisis forma parte de las propuestas de trabajos futuros

a presentarse en el siguiente capitulo.

8.8. Conclusiones

En el diseno de sistemas de informacién para ambientes tradicionales existen limites
organizacionales claros que facilitan la toma de decisiones y el andlisis del conocimiento
relacionado al futuro uso del sistema a disenar. Sin embargo, cuando el proceso tiene
por objetivo el disenno de SIOs para ser utilizados en RIOs, es necesario gestionar la
complejidad propia de estos ambientes, ademéas del conocimiento fragmentado por los
intereses particulares de cada participante.

La propuesta desarrollada en este capitulo combina los conceptos claves a considerar

en el proceso de disenio de SIOs para ambientes interorganizacionales con la propuesta
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de un soporte que brinde un entendimiento comun del producto a obtener.

La definicién de las cuestiones propuestas en este capitulo para ser incorporadas y
representadas en el proceso de diseno es relevante durante todas las etapas del proyecto.
Los stakeholders pueden proponer necesidades mejor articuladas o cambiarlas durante
el proyecto. Esta situacion debe ser considerada e incorporada al proceso de diseno o a

la herramienta que lo soporta.

Atn mas, debido al dinamismo propio no sélo de las cuestiones del ambientes sino
también de las cuestiones sociales involucradas en el proyecto, se transforma en indis-
pensable la gestion de las mismas en las herramientas que soporten el proceso de diseno
de SIOs. Se proveen entonces mecanismos para representar y controlar la evolucién tan-
to de la informacién de relativa al dominio de trabajo (SIO) como la del ambiente (RIO)
y la relativa a aspectos sociales. Es decir, se integra el conocimiento que representa al
producto en si mismo con el conocimiento que representa al contexto y a cuestiones so-
ciales todas mas relacionadas al proceso en si mismo, que pueden influenciar la evolucién

y versionamiento del producto bajo diseno.

La propuesta es un avance hacia la definicion completa de un proceso de diseno de
SIOs. De cualquier manera, la gestién de los conceptos introducidos es directamente

aplicable a cualquier dominio de trabajo.

Sin un proceso de diseno bien definido, el equipo de trabajo avanzara en el proyecto
de formas poco medibles, poco estandarizadas y poco repetibles. Esto condiciona el éxito
del proyecto. El empleo de un proceso bien definido puede lograr el diseno de productos
complejos de forma repetible y predecible, ademas de posibilitar la reutilizacion de la

experiencia de proyectos exitosos.

La propuesta puede también analizarse como mecanismo de entendimiento comun
de los diferentes stakeholders involucrados, junto con los requerimientos y la evolucion

del proceso de diseno, a través de la obtencién de versiones como resultados interme-
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dios. Como mecanismo integrador, provee un enfoque holistico considerando todos los

elementos involucrados en el proceso e introducidos y descriptos a lo largo de esta tesis.
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Capitulo 9

Conclusiones y Trabajos Futuros

9.1. Introduccion

Las RIOs surgen con diferentes caracteristicas relativas a sus miembros, a la RIO
como un todo o a cuestiones tecnolégicas que describen el uso que se hace de la tec-
nologia en su creacion y operacion. Sin embargo, tal como se ha senalado anteriormente
durante esta tesis, existen grandes inconsistencias en diversas tematicas vinculadas a
las RIOs:

- en la gran heterogeneidad entre las estructuras que pueden considerarse bajo este
término

- en la terminologia utilizada en el area, donde distintos autores usan la misma
denominacién para redes con distintas caracteristicas y, por el contrario, RIOs similares
son referenciadas con diferentes nombres.

- en el tratamiento y gestion de estas estructuras, para las que no existen proced-
imientos concretos ni estandarizados.

La falta de tratamiento sistematizado en esta area de investigacion favorece el al-
cance limitado que tienen los trabajos existentes, ya que son aplicables a casos pun-
tuales y particulares. También profundiza la necesidad de especificacién de métodos y
procedimientos estandarizados que sean aplicables de manera organizada a RIOs con

caracteristicas disimiles.
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Esta carencia de sistematizacion se traslada también hacia el area de diseno de
productos para RIOs, donde la complejidad del ambiente dificulta las tareas que tienen
lugar para la generacién exitosa del producto. Este es el punto focal de la presente tesis,
donde se ahonda en el proceso de desarrollo de SIOs, haciendo especial hincapié no solo
en la necesidad que existe de comprender de manera completa el ambiente interorgani-
zacional y sus caracteristicas, sino también en la importancia de considerarlo a lo largo
de todas las etapas que componen el proceso.

En relacién a esta problematica se desarrollan los aportes de la tesis que se mencio-
nan a continuacion. Principalmente, se ha trabajado en la etapa de Analisis de Requer-
imientos para SIOs con el fin de brindar soporte a la gestion sistematica de las tareas
relacionadas con la deteccién de las fuentes de informacién, gestion de vinculos entre
ellas, calculo de sus intereses e influencias en el proyecto, captura de requerimientos
preliminares, entre otras. También se proponen diversas lineas para el desarrollo de

trabajos futuros en el area de investigacion.

9.2. Principales Contribuciones

Un avance en el drea de RIOs que favorece la sistematizacion de su andlisis es logra-
do por el Modelo de Caracterizacion de RIOs presentado en el Capitulo 2. El mismo se
basa en la descripcion completa de una RIO particular a través del analisis de un con-
junto de factores propuestos en ese capitulo y de las combinaciones de sus alternativas.
Aun mas, a fin de organizar la informacién que gestiona el modelo, los factores fueron
agrupados en tres grandes dimensiones para distinguir cuestiones que son propias de las
organizaciones participantes (dimensién organizacional), de las cuestiones de la RIO
como un todo (dimension interorganizacional) y de las asociadas al uso o utilidad que
tienen las TICs en la formacion y/u operacién de estas redes (dimension tecnoldgica).

También se describieron ejemplos reales para los diversos valores que pueden tomar los
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atributos, de manera de facilitar la comprensién de la propuesta.

El modelo presentado organiza el estudio de una RIO particular, brindando soporte
para el analisis de todas las caracteristicas de la red que ayudan a distinguirla sobre
otras. A fin de comprender el modelo propuesto, el Capitulo 3 describe su aplicacion
a una Red de Cadena de Suministro. Se demuestra la utilidad de los factores para
la toma de decisiones en distintos niveles de operacion de la red: operativo, tactico
y estratégico. Se analiza esta red por tratarse de un tipo de RIO muy difundido en
nuestros dias, donde los factores pueden tomar valores muy disimiles para redes con
objetivos similares. Se muestra como, para un tipo de red habitualmente usado, existen
distintas posibilidades de analisis y valores para los factores. El capitulo también aplica
el modelo a un ejemplo real que conforma el caso de estudio utilizado para la tesis: RIO
de produccién y distribucién de medicamentos en el sector publico de la provincia de

Santa Fe.

Las TICs habilitan la formaciéon de RIOs, brindando el soporte necesario para su
operacién. Justamente, en relacién a la evolucion tecnoldgica por un lado y a las nuevas
formas de gestién organizacional por el otro, surgié el concepto de Sistema de Infor-
macién Interorganizacional (SIO) para describir a los sistemas usados por més de una

organizacién que establecen vinculos electronicos entre los participantes de una RIO.

En general, el proceso de desarrollo de sistemas de informacién debe considerar, a
lo largo de todas las etapas, el ambiente en el cual el mismo serda implementado. Esto
es aun mas significativo en ambientes interorganizacionales, donde se incrementa la
complejidad debido a la cantidad de participantes, diversidad de intereses, carencia de
estructuras formales, entre otras cosas. Por ello, la informacion relacionada a la RIO
y sus caracteristicas debe estar disponible a lo largo de todo el proceso de desarrollo
de un SIO. Sobre esta base se tomaran diversas decisiones y se realizaran validaciones

en distintas etapas para demostrar el avance exitoso del proyecto. Esto se demuestra
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en el Capitulo 4, que analiza la influencia de los factores incluidos en el Modelo de

Caracterizacién de RIOs en cada una de las etapas de desarrollo de SIOs.

Mas especificamente en la etapa de Andlisis de Requerimientos para SIOs, ademas
de la importancia de conocer las caracteristicas de las RIOs, aumenta la necesidad de
contar con representaciones que describan la situacién de manera clara debido a la
complejidad asociada a ellas. Por lo tanto, el modelado de esas caracteristicas facilita y
completa la comprension del contexto en el que el SIO debera funcionar: la estructura
de la RIO, el tipo de integracién entre sus participantes, los objetivos estratégicos

perseguidos, rol que juega cada organizacion, etc.

i* es un framework que propone una técnica de modelado del ambiente, brindando
también soporte para generar la representacion grafica de los modelos que describe. Es
comunmente utilizado para facilitar las tareas de andlisis organizacional. Debido a la
divulgacion de su uso y los diversos objetivos para los que este framework es utiliza-
do, el mismo es extendido en el Capitulo 4 de manera de soportar completamente la
representacion de RIOs y sus caracteristicas mas sobresalientes. Se incorporan diver-
sos elementos generando un nuevo modelo: el Modelo de Dependencias Estratégicas
Extendido (MDEEx), que hereda las funcionalidades del framework original y soporta
la representacion de RIOs y los elementos relevantes de estas estructuras. La extension
también permite representar particularidades de las dependencias que pueden tener

lugar en la operaciéon de la red.

También dentro del Analisis de Requerimientos para SIOs, otra tarea critica es la
identificacién de las principales fuentes de requerimientos (stakeholders). En la bibli-
ografia no existen metodologias o herramientas que se puedan aplicar de manera sis-
tematica para lograr identificar los stakeholders a involucrar en proyectos de desarrollo
de sistemas de informacion, ni siquiera para ambientes tradicionales. Por ello, logrando

un gran avance en esta area, el Capitulo 5 propone y ejemplifica un Método para la
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Seleccién de Stakeholders para SIOs. La propuesta es sistemdtica, debido a que provee
herramientas concretas y considera todas las dimensiones y perspectivas involucradas
en estos ambientes. También es flexible porque pueden incorporarse nuevos criterios de
selecciéon roles de manera de aplicar el método para el diseno de cualquier otro tipo
de producto. El método es también aplicable a ambientes tradicionales, evitando la

consideracién de la dimensién interorganizacional durante el analisis.

En el desarrollo de sistemas, una vez seleccionados los stakeholders se deben ini-
ciar las tareas relacionadas con la captura de requerimientos. Para esta tarea tampoco

existen propuestas consistentes que, al menos, organicen los pasos iniciales para SIOs.

La informacion resultante del modelado de RIOs propuesto en el Capitulo 4 y del
método de seleccién de stakeholders propuesto en el Capitulo 5 es muy ttil para analizar
requerimientos funcionales para el SIO. A partir de ella se puede generar un nuevo mod-
elo que especifique cudles son las depedencias sobre el SIO que existen en el ambiente
y de qué stakeholders surgen esas dependencias. Esto es lo que propone el Modelo de

Dependencias del Sistema (MDS) descripto en el Capitulo 6.

El capitulo también propone un procedimiento sistematico y consistente de derivacién
de casos de uso preliminares y sus correspondientes documentaciones de alto nivel a par-
tir del MDS. El procedimiento se basa en un conjunto de reglas que se aplican a los
elementos del modelo para generar las descripciones iniciales de los casos de uso esen-
ciales para el SIO. Asi, puede obtenerse un diagrama de casos de uso preliminar, con el
cual iniciar las tareas de relevamiento de requerimientos y especificacién detallada de

los casos de uso.

En general, y como también puede concluirse de los aportes descriptos anterior-
mente, el andlisis y diseno de un SIO es un proceso complejo y altamente interde-
pendiente. Aun mads, tipicamente, no existe un tnico stakeholder que posea todo el

conocimiento y las habilidades necesarias. Por ello, las etapas deben ser llevadas ade-
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lante mediante la colaboracion de todos los involucrados logrando un avance participa-

tivo del proceso.

El principal desafio en el desarrollo de SIOs es mejorar el conocimiento que se
gestiona en el proceso de manera tal de integrar las necesidades de los stakeholders
(dominio del problema) con los requerimientos del sistema (dominio de la solucién). La
inclusién del conocimiento relativo a los stakeholders es fundamental para promover un

enfoque representativo que integre los diversos intereses involucrados.

Considerando entonces que los modelos que se utilizan cominmente para organi-
zar y representar conocimiento tienen por objetivo proveer un modo de gestionar el
conocimiento y sus relaciones, ademas de promover la comunicacién entre las personas
que lo utilizan, es necesario contar con un Modelo de Representacion de Stakeholders
que integre la informacién relacionada a ellos. Esto esta orientado principalmente a in-
cluir la gestion de stakeholders en el proceso de disenio de SIOs y mejorar el conocimien-
to manejado en el mismo. El Capitulo 7 propone y describe este modelo. Se analizan
también diversas maneras de cuantificar esas caracteristicas que, generalmente, en la
bibliografia son tratadas de manera cualitativa y con un bajo grado de consistencia y

sistematizacion.

El modelo propuesto para representar stakeholders debe ser considerado a lo largo
del proyecto, a fin de incluir cuestiones sociales relativas al proceso de desarrollo que
pueden modificar la evolucion del producto bajo diseno. Por lo tanto, para analizar
su importancia y para iniciar las tareas en el darea de diseno de SIOs, el Capitulo
8 describe I0STracED, la extensién de un prototipo de herramienta existente para
capturar el versionamiento de procesos de diseno de productos, enfocado en SIOs. La
propuesta demuestra la importancia de la gestiéon de conocimiento relativo a aspectos
sociales y del ambiente en el cual los SIOs se implementaran, e introduce la gestion de

la informacién relacionada a estas cuestiones de manera de completar el conocimiento
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que debe ser considerado para que el proyecto sea exitoso.
A modo de sintesis, en la Tabla 9.1 se presenta una descripcién resumida de los

aportes que contiene esta tesis.

9.3. Trabajos Futuros

Los trabajos de investigaciéon a emprender a partir de la presente propuesta se

enmarcan en las lineas que se detallan a continuacion:
= Integracion de Requerimientos No Funcionales al MDS.

= Gestion de grupos de stakeholders en ambientes interorganizacionales.
- Especificacion de criterios de agrupamiento.

- Gestion de atributos para stakeholders grupales.

» Generacion de un modelo integrado para el diseno de SIOs.
- Gestion de la dindmica asociada al proyecto: aspectos sociales y del ambiente.
- Gestion de conflictos entre elementos del modelo.

- Gestion de la trazabilidad de los elementos en el proceso de diseno.

9.3.1. Integracién de Requerimientos No Funcionales al MDS

Los casos de uso se asocian solo a uno de los tipos de requerimientos que pueden ex-
istir para un sistema de informacién: los requerimientos funcionales. Los CUs describen
QUE debe hacer el sistema a un alto nivel, con el propésito de realizar un seguimien-
to del proyecto y brindarle alguna estructura al sistema bajo andlisis especificando su
comportamiento.

La propuesta realizada en esta tesis que describe el procedimiento para generar

documentaciones preliminares de los casos de uso para el SIO a partir de los elemen-
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Tabla 9.1: Sintesis de los aportes de la tesis

Modelo para la
Caracterizacion de Redes
Interorganizacionales

Se genera un modelo compuesto por diversos factores agrupados en
tres dimensiones: organizacional, interorganizacional y externa.
Estos factores permiten la descripcién y el analisis de una RIO a
través de diversas caracteristicas que permiten diferenciarla de
otras estructuras de este tipo. Se demuestra su utilidad con ejem
plos de uso y aplicacién.

Analisis de Influencias del
Ambiente en el Proceso de
desarrollo de SIOs

Las caracteristicas del ambiente influencian de manera directa las
diversas etapas del ciclo de vida de un sistema de informacion.
Maés ain si ese ambiente es interorganizacional. Esto se expone ex-
plicando diversos factores que deben considerarse en cada etapa de
desarrollo de un SIO.

Técnica de Modelado
de Redes
Interorganizacionales

Se especifica la generacién de un nuevo modelo para ser incorpora-
do al framework de modelado organizacional i*, de manera de sopor-
tar la representacion de RIOs. El modelo MDEEx describe las parti-
cularidades de la RIO, su estructura y los elementos més sobresa-
lientes. Es un avance en el drea, ya que ninguna de las técnicas
existentes brindan la posibilidad describir de manera grafica una
RIO, sus participantes y las dependencias entre ellos.

Método para la
Seleccién de
Stakeholders para SIOs

Se desarrolla un método sistematico y flexible para efectuar la
seleccién de stakeholders para SIOs de manera sistematica. No e-
xisten enfoques procedimentales concretos ni siquiera para ambien
tes tradicionales en esta drea. Si bien el método fue desarrolla-

do para SIOs, puede ser utilizado para sistemas organizacionales
evitando el analisis de la dimension interorganizacional.

Modelo de Dependencias
del Sistema (MDS)
para SIOs

Se detalla la creacién de un nuevo modelo para el framework i*, de
manera de considerar y analizar las dependencias que existiran so-
bre el SIO. EI MDS se genera a partir de la informacién del modelo
MDEEXx y de los stakeholders identificados con el método propuesto
en esta tesis.

Casos de Uso:
Documentacién y
Diagrama Preliminar
a partir del MDS

Se propone un procedimiento sisteméatico y consistente de deriva
cién de casos de uso esenciales o preliminares y su correspondiente
documentacién de alto nivel. Esto favorece la organizacién de las
tareas iniciales de analisis temprano de requerimientos para el SIO.

Modelo de Stakeholders

Se propone un modelo concreto para soportar la representacion y
gestion de diversos atributos asociados a los stakeholders, anali-
zando también diversas maneras de cuantificar esas caracteristicas
que en la bibliografia son tratadas de manera cualitativa y con un
bajo grado de consistencia y sistematizacién.

IOSTracED para el
soporte del diseno
de SIOs

Se describe IOSTracED, la extension de un prototipo para el ver-
sionamiento del proceso de diseno de SIOs que incorpora e integra
la gestién de conocimiento asociado a aspectos del ambiente interor
ganizacional y aspectos sociales que fueron introducidos y analiza
dos a lo largo de la tesis. Esto favorece la definicién completa de un
proceso de diseno de SIOs, ademads de permitir la ejecucion de las
tareas con informacion sobre el proyecto mas completa e integrada.
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tos del modelo de la RIO significan un gran avance en esta area (Capitulo 6). Sin
embargo, para que la propuesta sea completa, es necesario integrar al procedimiento
descripto la gestién de requerimientos no funcionales que son comunmente analizados
como restricciones a los requerimientos funcionales. Para ello se deberdan incorporar al
Modelo de Dependencias del Sistema (MDS), los elementos necesarios para integrar los
requerimientos no funcionales asociados a las dependencias. Esto posibilitara incorporar
informacion acerca de las restricciones en las descripciones de caso de uso.

Por otro lado, se pretende incorporar a la herramienta que soporta la representacion
grafica de modelos MDEEx (Capitulo 4), los elementos necesarios para considerar los
requerimientos no funcionales. De esta forma, se podran generar la documentacion
inicial de los casos de uso incluyendo informacién sobre los requerimientos no funcionales
asociados a cada uno.

Esto permitira no solo brindar soporte al procedimiento completo, desde la gen-
eracién del MDEEx la creacién del MDS que surja de él y luego, ademés de su vincu-
lacion con la informacién relativa a los stakeholders, la generacion automaética de las
documentaciones preliminares de los Casos de Uso, sus restricciones y sus relaciones,

ademas del Diagrama de Casos de Uso.

9.3.2. Gestion de grupos stakeholders en ambientes interorganizacionales

Una de las cuestiones detectadas de la aplicacion del Método de Seleccion de Stake-
holders para SIOs propuesto en el Capitulo 5 es la gestion de la gran cantidad de
stakeholders seleccionados.

Tal como se comenté en capitulos anteriores, si bien es necesario ser exhaustivo en
la deteccion de los stakeholders a involucrar en un proyecto de diseno y desarrollo de
SIOs, en general, la cantidad identificada supera las posibilidades de gestién por parte

del equipo de proyecto. Por esto, es necesario soportar su agrupamiento o “clustering”,
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de manera de facilitar el trabajo.

Algunos autores, cuando profundizan el andlisis de stakeholders para ambientes
interorganizacionales, se refieren a grupos, ya que consideran una cantidad mucho mayor
de participantes en comparacién con los ambientes organizacionales (Jonker y Foster,
2002; Pouloudi, 1999). En relacién a esto, el Modelo de Stakeholders presentado en el
Capitulo 7 introduce el concepto “grupo”, pero no se especifican mas detalles sobre el

mismo.

Por ello, se plantea como objetivo particular la especificacién de diversos criterios de
agrupamiento a fin de facilitar la gestion posterior de los stakeholders y las actividades
relacionadas a ellos durante el proceso de desarrollo de SIOs. Esto puede subdividirse

en dos objetivos particulares bien definidos:

= Formalizar estrategias de agrupamiento que consideren diversos criterios y carac-
teristicas, de manera de facilitar el tratamiento de casos en donde existen multiples
stakeholders. Cada grupo diferente representara los intereses de un conjunto es-
pecifico de stakeholders entre los identificados, por ejemplo, aplicando el método

propuesto en el Capitulo 5.

= Analizar y brindar especificaciones precisas para la gestién de un stakeholder
grupal alo largo del proceso de diseno de SIOs. El principal desafio sera el calculo y
la gestién de los atributos tales como interés, influencia, roles, tipos de poder, etc.,
cuando un stakeholder estara en realidad representando a un grupo particular.
La resoluciéon de estas cuestiones permitira incorporar a IOSTracED la gestion de
grupos de stakeholders, ademas de soportar también los criterios de agrupamiento,
de manera de lograr un avance en la estandarizacion de estos procedimientos para

ambientes interorganizacionales.
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9.3.3. Generacién de un Modelo Integrado para el Diseno de SIOs

Tal como fue expresado en capitulos anteriores de esta tesis, en el proceso de diseno
de SIOs es indispensable combinar las cuestiones técnicas con los conceptos que de-
scriben aspectos sociales y del ambiente. Con esta combinacién, la evolucion del SIO ya
no estara supeditada a cuestiones meramente técnicas, sino también, tendra en consid-

eracion este tipo de elementos que pueden influir en el progreso del SIO bajo desarrollo.

Por este motivo, otro objetivo para guiar trabajos futuros es proponer una exten-
sion del Modelo de Stakeholders para ambientes interorganizacionales especificado en
el Capitulo 7 que incluya y establezca relaciones entre los conceptos ya existentes en el
modelo y los demés conceptos desarrollados en el marco de esta tesis: RIO, organiza-
ciones, dimensiones, requerimientos, entre otros, a fin de generar un Modelo Integrado
para el Diseno de SIOs. Este modelo permitird representar mas completamente los el-
ementos que deben ser considerados para el proceso completo de diseno de SIOs, su
interaccién y dinamica.

De esta manera se logrard aumentar considerablemente la utilidad del modelo inte-
grado, ya que se podrd medir de manera sisteméatica, por ejemplo el logro de los obje-
tivos del proyecto (a través de su vinculacién a los requerimientos), ademds de analizar
y priorizar los requerimientos por organizacion, stakeholder, dimension, o segin los ob-
jetivos del proyecto con los que estén relacionados. La informacién sobre muchos de
estos elementos ha sido generada y analizada utilizando las herramientas propuestas
en esta tesis. Sin embargo, resta integrar esta informacién y sistematizar su gestién
en el marco de un proceso dinamico de diseno. Por ello también, el modelo integrado
deberd ser incorporado a IOSTracED para brindar un soporte completo y consistente

para el diseno de SIOs.

Sin embargo, la inclusién de nuevos conceptos implica la consideraciéon de diversos

aspectos para gestionar la dinamica y la complejidad de este tipo de proyectos que se
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explican a continuacién.

Gestion de la dinamica asociada al proyecto: aspectos sociales y del ambiente

Si bien las propuestas de esta tesis acerca de la consideracién de aspectos sociales y
del ambiente en el disenio de SIOs conforman un avance en el area, las mismas introdu-
jeron un enfoque preliminar, que profundiza aspectos estaticos del proceso dejando de
lado cuestiones propias de la evolucion del mismo.

De la aplicacion de las propuestas a un ejemplo y de los resultados obtenidos de
la utilizacién en un caso de estudio real, surge también como objetivo la necesidad no
solo de incorporar nuevos conceptos al modelo, sino también de gestionarlos de manera
organizada, integrandolos a la dindmica del proyecto. Asi, por ejemplo, se posibilitara la
evaluacion dinamica de estos conceptos analizando, por ejemplo, el grado de cumplim-
iento de los objetivos o la satisfaccién de determinado requerimiento a partir de la
evolucion del modelo bajo diseno.

En relacién a esto se deberan también proponer mecanismos para la priorizacién,
verificacién (comparacién con otros modelos) y validacién (aprobacién por parte de
los stakeholders) de conceptos tales como los objetivos del proyecto y los requerimien-
tos. Estos mecanismos facilitaran la generacion de un procedimiento integrado para la
administracion eficiente de la informaciéon en ambientes interorganizacionales.

Atn maés, una vez resueltas estas cuestiones, las mismas deberan ser incorporadas a

la herramienta IOSTracED de manera de brindar un soporte integral al diseno de SIOs.

Gestion de conflictos entre elementos del modelo

La posibilidad de gestionar la dindmica de determinados elementos claves en el
diseno de SIOs implica también la posible existencia de conflictos entre ellos. Ellos

pueden forzar cambios en el modelo del producto y/o sus versiones. Por ello, el soporte
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que puede darse a la gestion de estos conceptos para el diseno de SIOs no es completo si
no se brindan también mecanismos o herramientas para solucionar los conflictos entre
ellos y lograr acuerdos.

En relacién a esto, otro objetivo es la generaciéon de técnicas de deteccién y resolucion
de conflictos e incompatibilidades. Ellas deberan considerar y permitir la prevalencia,
segun las situaciones especificas, de las caracteristicas propias de la RIO en la que el
sistema serd implementado (segin el modelo para su caracterizacién propuesto en el
Capitulo 2) y de los atributos propios de los stakeholders fuente de los requerimientos
conflictivos (interés, influencia, etc.) (segun el modelo para su representacién propuesto
en el Capitulo 7), cuestiones que también serdn soportadas por IOSTracED. Por ejemp-
lo, pueden considerarse: estructura de la red, atributos de los intercambios (intensidad,

sentido, tipo, etc.), influencia de los stakeholders afectados, etc.

Gestién de la trazabilidad en el proceso de diseno

Surge también de las propuestas anteriores la necesidad de integrar a la historia del
SIO, la historia y los cambios sufridos por los elementos tales como objetivos, intereses,
influencias, requerimientos, entre otros. También la posibilidad de analizar de manera
constante la influencia de estos conceptos en el proceso de diseno del SIO.

Para comprender la evolucion del SIO es imprescindible poder trazar o analizar
“hacia atras” los cambios del ambiente, sociales o técnicos producidos. Lo mismo ocurre
con la trazabilidad “hacia adelante” de manera de poder evaluar alternativas y proponer
cambios para ajustar los resultados hacia lo esperado.

Considerando entonces que la trazabilidad es vista como una medida de la calidad de
los sistemas, es necesario incluirla en IOSTracED, para poder también analizar causas

de los cambios y de la generacion de versiones de un proyecto particular.
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Apéndice A

Entrevistas

A.1. Introduccion

Este apéndice estd brinda un resumen de las entrevistas que fueron realizadas a
los distintos participantes de la RIO descripta en el Capitulo 3 para profundizar el
conocimiento relacionado a la operacién de la red, ademas de las actividades y tareas
particulares llevadas adelante por cada uno de los participantes.

Las entrevistas fueron realizadas en las distintas entidades pertenecientes a la Zona
de Salud V, que es la zona de salud de la que dependen la mayor cantidad de hospitales
base referenciales. Se prestd especial atencion a los procesos de intercambio de infor-
macién, ademas de los medios y las herramientas utilizadas para su procesamiento y
gestion.

Las personas que fueron entrevistadas son:

-Ing. Qco. Roberto Ganin, Gerente General Laboratorio Industrial Farmacéutico
S.E. (LIF).

-José Luis Aresi, Agente de Propaganda Médica del Laboratorio Industrial Far-
macéutico.

-Ma. Alejandra Ghisolfi, ex-Directora de la Sectorial Informatica del Ministerio de
Salud.

-Ing. Ricardo Vanoni, Director de la Sectorial Informatica del Ministerio de Salud.
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-Farm. Fabian Flolasco, ex-Director Provincial de Farmacia, Bioquimica y Drogueria
Central.

-Farm. Maria Florencia Argiiello, del Departamento de Programacion de Insumos
dependiente de la DFDC.

-Farm. Jorgelina Gandini, Directora Técnica de la Farmacia y Drogueria Central.

-Dr. Dario Montenegro, Jefe Zona de Salud V.

-Farm. Sandra Viano, Profesional Farmacéutica Zona de Salud V.

-Dr. Andrés Ellena, ex-Director Hospital J.B. Iturraspe.

-Farm. Yanina Avalos, Directora a cargo del Servicio de Farmacia Central del Hos-
pital J.B. Iturraspe

-Enf. Adriana Miller, Supervisora de Enfermeros del Hospital Iturraspe.

-Marisa Vich, Responsable de REMEDIAR en Santa Fe.

-Dra. Graciela Chamorro, Directora SAMCo “El Pozo”.

-Dra. Alejandra Quina, Directora Dispensario “Barrio Candioti”.

A fin de describir la situacién actual de los procesos que tienen lugar en la red,
se genero un informe con el conocimiento ganado sobre el caso de estudio a través de
las reuniones y entrevistas realizadas a los participantes de la red. También se doc-
umentaron las mejoras y los beneficios particulares y generales a obtener a partir de
la formalizacién de la estructura de la RIO y de la implementacion y utilizacion de
tecnologia que soporte las operaciones dentro de ella.

A continuacién se presentan descripciones resumidas de la informacién obtenida

como resultado.

A.2. Laboratorio Industrial Farmacéutico

Entrevistado: Ing. Qco. Roberto Ganin, Gerente General Laboratorio Industrial

Farmacéutico S.E. (LIF)
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El Laboratorio Industrial Farmacéutico (LIF) es una empresa del estado por ser una
sociedad anénima cuya totalidad de acciones pertenecen al estado. Su rol es satisfacer las
necesidades de medicamentos esenciales de atencion primaria de salud del Ministerio de
Salud de la Provincia de Santa Fe mediante la produccion de 42 medicamentos asociados
a atencion primaria. El LIF se encarga de adquirir las drogas que necesita negociando
directamente con los proveedores nacionales e internacionales y terceriza el control de

calidad de los medicamentos que produce.

El LIF se encarga de la produccion de 42 de los 80 medicamentos que el Ministerio
de Salud de la Provincia provee a los hospitales base referenciales. Con ellos se cubre
el 94 % de las necesidades de los centros de atencién primaria. Se producen en 4 areas
especificas: Polvo, Comprimidos Betalactdmicos, Comprimidos y Semisélidos (cremas)

segun distintas Normas.

La Drogueria y Farmacia Central o Drogueria Central (DC) se encarga de la logisti-
ca y distribucion de los medicamentos. Los recibe y distribuye a los hospitales base,
segun sus pedidos. Los hospitales consumen 350 medicamentos distintos. Los que no son
provistos por la Drogueria Central (270 en total) son adquiridos de manera indepen-
diente por cada hospital, a través de los fondos generados producto de la autogestion,
y de maneras particulares. Los medicamentos son gestionados en la farmacia de ca-
da hospital, dirigida por un profesional farmacéutico. También, distintos controles son
realizados a estos medicamentos en relacion a su calidad, seguridad, condiciones de

almacenamiento, etc. por parte de farmacéuticos dependientes de cada Zona de Salud.

El LIF cuenta con un Agente de Propaganda Médica (APM) que interactia con el
responsable farmacéutico de cada hospital base y recauda informacién sobre el consumo
real de los medicamentos suministrados a cada uno (y consumidos por él y los centros
de salud que dependen de él). El LIF entonces, planifica su produccién sobre la base de

los pedidos realizados por la DFDC y de la informacion recopilada en los hospitales.
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En conclusiéon, el LIF cuenta con dos fuentes de informacién para determinar la
cantidad a producir. Por un lado recibe un pedido de la Drogueria Central, que ha
reunido la informacién de todos los hospitales. Por otro lado cuenta con los datos

“informales” que ha recogido el APM en su visita a los hospitales.

En general, la cantidad de medicamentos solicitada por la DC es mucho mayor que
la estimacion conseguida por el APM, pues los encargados de los hospitales tienden a
elevar sus pedidos. De este modo se tratan de cubrir por faltantes, teniendo en cuenta
que la demanda real es muy dificil de prever (;cuantos engripados habré el ano que
viene? jHard mucho frio?). Hay que tener presente que los remedios que provee el
LIF no los paga el hospital de sus propios fondos, sino que los paga el ministerio, por
lo tanto no tienen ninguna limitacién presupuestaria en lo que quieren pedir. El LIF
determina la cantidad a producir a partir de ambas cifras y a través de mecanismos de
negociacion informales con todas las partes: directores de hospitales y DC. En definitiva,
es el Ministerio de Salud el que paga los remedios que consumen los hospitales y sus

centros asociados. Lo hace a través de la Subsecretaria de Logistica.

Las relaciones sociales y la confianza juegan un papel fundamental. El LIF a través
del APM tiene como primer objetivo lograr la confianza personal del responsable de la
farmacia del hospital hacia su persona, para luego aspirar a lograr lo que ellos denominan
“confianza institucional”, que es confianza en el LIF mismo, independientemente de la
persona que esté encargada de recopilar la informaciéon (APM) en determinado hospital
en un momento dado. Con esto, pretende garantizar que los pedidos de medicamentos
realizados por cada hospital a la DC sean lo mas ajustados a la realidad posible, en
orden a planificar su producciéon de manera proporcional al consumo real previsto, y
no a pedidos desmedidos por parte de los hospitales para no sufrir falta de stock de
determinados medicamentos. Asi, por ejemplo, garantizan la provision inmediata de

medicamentos a los hospitales en caso de faltante, pero también garantizan pedidos

338



A.3. Agente de Propaganda Médica Laboratorio Industrial Farmacéutico

ajustados a la realidad por parte de los mismos. Este es un servicio que los hospitales
no tienen en cuenta, pues suponen que en caso de faltante, el LIF no esta en condiciones
de abastecerlos rdpidamente (tener en cuenta que puede ser cierto, por otro lado, pues
la burocracia deberia pasar por el DC, que se encarga de recibir el pedido, pasarlo al
LIF, el pedido va a la DC que luego lo tiene que distribuir: ;cudntos dias para un caso

de urgencia ante una epidemia de gripe?).

A.3. Agente de Propaganda Médica Laboratorio Industrial

Farmacéutico

Entrevistado: José Luis Aresi, Agente de Propaganda Médica del Laboratorio
Industrial Farmacéutico.

El Agente de Propaganda Médica (APM) del Laboratorio Industrial Farmacéutico
(LIF) tiene a su cargo la recoleccién de informacién en los hospitales base referenciales.
Realiza visitas periddicas a 18 de los hospitales base donde existe el mayor consumo de
medicamentos.

Una vez en el Area de Farmacia de cada hospital base, el APM revisa y controla
las planillas manuales completadas con datos mensuales sobre compras de medicamen-
tos, precios y consumos. El objetivo principal de la recoleccién de esta informacion es
producir un Consumo Valorizado de Medicamentos para calcular el gasto realizado por
cada hospital en cuestiones de medicamentos (incluyendo no sélo los provistos por la
Direccién de Farmacia y Drogueria Central, sino también las compras realizadas por
cada hospital de medicamentos especiales). Esta informacion es luego utilizada para
el calculo aproximado a nivel provincial de gastos por compras de medicamentos de
manera particular. También para realizar propuestas de produccién de determinados
medicamentos en relacién al analisis de los montos pagados por los hospitales a labo-

ratorios externos.
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Los hospitales visitados periédicamente son 18. Si bien no es el total de hospitales
base de la provincia, ellos son los mas representativos ya que son los que tienen los
mayores niveles de consumo de medicamentos. Por ello, la informacién recolectada es
altamente representativa de la situacion general a nivel provincial y es utilizada para
calcular estadisticas y determinar planes de accion. Para generar las estadisticas se
utiliza una aplicacion particular desarrollada especificamente para ese objetivo, que no
coincide con la utilizada en los hospitales y Drogueria Central para el control de la

gestion de medicamentos.

Otra tarea importante del APM es la visita a los médicos especialistas que cumplen
funciones en los hospitales base. Uno de los objetivos es hacer conocer al LIF. Esto
ocurre independientemente de que los médicos no aclaren en las érdenes de medica-
mentos entregadas a pacientes los datos del laboratorio, ya que la mayor parte de los
medicamentos de atencion primaria entregados en el hospital son producidos en el LIF.
Sin embargo, se cree conveniente no sélo hacer conocer al LIF como laboratorio pro-
ductor, sino también, aumentar la confianza de los profesionales, informandolos sobre
los controles de calidad existentes para los productos, estandares seguidos, entre otras

cosas.

Por otro lado, la visita a los profesionales permite al APM recabar informacion ac-
erca de inquietudes y propuestas de los mismos no sélo en relacién a la producciéon de
nuevas drogas, sino también, en relacion a cuestiones anexas a la produccion, como lo es
por ejemplo el empaque. En relacion a esto surgié hace un par de anos la propuesta de
empaquetar los comprimidos por unidosis, para facilitar su almacenamiento y provision
a los pacientes. Anos atras, al producir el LIF blisters de gran cantidad de dosis de com-
primidos (no se trabaja con los blisters cominmente comercializados en las farmacias,
sino con tabletas que contienen decenas de comprimidos), el nombre de la droga y la

concentracion que figuraban en el reverso de la tableta eran también cortados al cortar
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las dosis, por lo que desaparecian. Esto tenia demasiados riesgos asociados debido a la
cantidad de comprimidos que se manejan en las farmacias de los hospitales. Entonces,
el envasado por unidosis, permitié que el nombre de la droga y la concentracion figuren

en el reverso de cada comprimido y no de la tableta completa.

A.4. Direccidon Sectorial Informatica del Ministerio de Salud

Entrevistado: Ma. Alejandra Ghisolfi e Ing. Ricardo Vanoni (ex-Directora y Di-
rector actual de la Sectorial Informética del Ministerio de Salud)

En relacion al proceso de abastecimiento de medicamentos de la provincia, los en-
trevistados profundizaron algunas de las declaraciones en relacién a que en el area de
salud de la provincia no existe normalizaciéon de procedimientos entre todos los actores
involucrados. Existen en los hospitales, tecnoldgicamente hablando, infraestructuras y
herramientas muy dispares. Atin més, los procedimientos y las formas generalmente
cambian con cada gobierno de turno.

Por otro lado, cada hospital es independiente en la administracion de los servicios
informaticos. Es decir, algunos hospitales cuentan con personal profesional encargado de
brindar los servicios informéaticos dentro de los mismos. Otros cuentan con profesionales
no informaticos, pero idéneos para tal fin, mientras otros tantos tercerizan este servicio,
abonando los mismos con fondos propios (autogestién, cooperadoras, etc.).

Con el objetivo de lograr la integraciéon de procedimientos, hace algunos anos fue
desarrollada una aplicacion destinada a las areas de farmacia de cada hospital, con el
fin de recabar informacion para estadisticas, consumo, stock, etc. Si bien el objetivo
posterior era lograr la real comunicacién a través de esta aplicacién con la Drogueria
Central para realizar los pedidos a través de correo electrénico, este paso nunca se
implemento.

No existen experiencias inter-hospitales o centros de salud, donde la integracion
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perseguida sea horizontal, entre entidades afines. Una de las causas puede ser el di-
namismo a nivel de conduccién de las entidades involucradas. Es decir, en primer lugar,
los consejos de administracién de los hospitales (formados por profesionales, personal
administrativo y cooperadoras de los hospitales, ademas de representantes de la comu-
nidad), en segundo, los cambios de conduccién a nivel de gobierno provincial, lo que,
sumado, introduce no sélo demoras temporales en los procesos, sino también, rechazo
por parte de los involucrados a la introduccién de cambios en sus formas de efectuar
actividades y tareas, debido a los continuos cambios vividos sin resultados exitosos para

los involucrados.

A.5. Direccién Provincial de Farmacia, Bioquimica y Drogueria

Central

Entrevistado: Farm. Fabidn Flolasco (ex-Director Provincial de Farmacia, Bio-
quimica y Drogueria Central).

La DFDC se divide en dos grandes areas: Bioquimica y Farmacia. El area de Bio-
quimica tiene varias tareas a cargo. Entre ellas, la gestién de la red de laboratorios
(tanto el laboratorio central como los laboratorios existentes en los distintos hospitales
de la provincia). Otra tarea es la gestion de recursos fisicos, es decir, la compra de
equipamiento e insumos para los laboratorios bioquimicos de la provincia. También
tiene a su cargo la gestién de recursos humanos.

Por otro lado, el area de Farmacia tiene a su cargo diversas tareas asociadas a la
relacién con entidades privadas por un lado y a la relacién con entidades publicas por
el otro. Los procesos relacionados con las entidades privadas son las inspecciones que
se deben realizar para la habilitacién de nuevas droguerias, farmacias y laboratorios o
fiscalizacién de los que ya se encuentran en funcionamiento.

Los vinculos con entidades piblicas tienen dos origenes diferentes: por un lado la
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logistica y suministro de medicamentos y por el otro los procesos de “farmacovigilancia”
que son los mismos procesos de inspeccién y fiscalizacién que tienen lugar con las

entidades privadas.

A.6. Departamento de Programacion de Insumos

Entrevistado: Farm. Maria Florencia Argtello

El Departamento de Programacion de Insumos depende directamente de la Direc-
cién Provincial de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central (DFDC) y se encarga
de realizar los tramites correspondientes a la compra de medicamentos de atencion
primaria a ser distribuidos en las entidades publicas de la provincia por medio de lic-
itaciones publicas. Estos medicamentos son los medicamentos esenciales o de atencion
primaria que no son producidos por el LIF (alrededor del 6 % del total de medicamentos
esenciales).

El tramite comienza periédicamente con la recepcion del pedido de compra por
parte de la Drogueria Central. A partir de alli se arman las licitaciones para los distintos
productos y se sigue el tramite hasta que los medicamentos adquiridos son entregados en
el depdsito de la Drogueria Central, quien debe notificar también por nota la recepcién
de los mismos.

Todas las actividades llevadas adelante por el departamento y los procesos ejecuta-
dos para la recolecciéon o generacion de informacion son documentados por medio de

planillas manuales.

A.7. Farmacia y Drogueria Central

Entrevistado: Farm. Jorgelina Gandini, Directora técnica de la Farmacia y Drogueria

Central

343



Apéndice A. Entrevistas

La Farmacia y Drogueria Central o Drogueria Central (DC) depende de la Direccién
Provincial de Farmacia, Bioquimica y Drogueria Central. Administra principalmente el
deposito central de medicamentos de la provincia. Aparte de la directora existen los
cargos de Jefe de Dep0dsito, empleado de recepcién, empleado de movimiento y control
de stock, empleado de cémputos y varios Jefes de Secciones, que son: comprimidos,
inyectables, insumos e inmunizaciones y varios (que incluye los medicamentos a dis-
tribuir en concepto de programas nacionales de SIDA, maternidad e infancia, CUDAIO

y diabetes).

Las tareas de la direccién de la drogueria se basan en el control de medicamentos y
coordinacion de sus asignaciones a las Zonas de Salud. También coordina la produccién
con el Laboratorio Industrial Farmacéutico, a través de la confeccion de planillas de
pedido en donde, ademads de las especificaciones de los medicamentos solicitados para
produccion, se detalla la fecha de entrega requerida por la drogueria (generalmente es
un mes antes de la estimacion de su distribucién). Con la informacién gestionada emite
estadisticas de consumo que son utilizadas en las asignaciones de partidas de medica-
mentos a las diferentes zonas de salud de la provincia. En relacién a los ingresos a la
drogueria, la direccién debe controlar cantidades, fechas de vencimiento, cumplimiento

de 6rdenes de provision, etc.

Por su parte, el jefe de depdsito coordina el trabajo del resto del personal segun
las asignaciones realizadas por la direccion a las distintas zonas de salud. También es
quien inicia el tramite de registro de ingresos de medicamentos y su correspondiente
almacenamiento, luego del control realizado a los mismos por parte de la direccién. Para
ello, el empleado de recepcion controla los ingresos y genera la planilla correspondiente,
que luego envia al empleado de movimientos y control de stock, quien lo ingresa al

sistema por numero de lote y vencimiento.

Los ingresos en la drogueria pueden provenir de tres fuentes distintas: la produccién
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proveniente del Laboratorio Industrial Farmacéutico, los medicamentos comprados por
licitaciones a laboratorios privados y los programas nacionales (PNs). Si el ingreso es
de un laboratorio privado, se emite un certificado de recepcion definitivo que luego
es enviado al Departamento Control de Compras dependiente del Ministerio de Salud
de la Provincia. Por otro lado, entre los PN vigentes se encuentran: PN de Inmuniza-
ciones (que realiza envios trimestrales), PN de Maternidad e Infancia (realiza envios

mensuales) y PN de SIDA (envios mensuales).

Si bien los pedidos a estos programas son realizados a través de las sucursales provin-
ciales de los mismos programas, el envio por parte de la Nacién y su distribucién se
centraliza en el depdsito de la Drogueria Central. En relacién a esto, al recibir envios
de estos programas la direccion debe firmar los remitos correspondientes y realizar los
mismos controles de rutina. Luego el proceso es exactamente el mismo que el llevado

adelante para los medicamentos provenientes del LIF o laboratorios privados.

Mensualmente, los depdsitos de cada zona de salud de la provincia envian por fax
una planilla de consumo, existencia y pedidos, englobando los consumos, existencias y

pedidos de todos los hospitales y centros a su cargo.

Para preparar los medicamentos para ser enviados a las zonas de salud, la direccion
elabora las planillas de asignaciones por zona que son enviadas al jefe de depdsito quien
realiza el control de existencia y envia las planillas al empleado de cémputos para reg-
istrar las salidas en el sistema. Luego de cargarlas en el sistema, las distribuye (segin
el tipo de medicamentos que se trate) entre los jefes de seccién correspondientes para
preparar los pedidos. Una vez listos los pedidos, las copias de las planillas son enviadas
junto con los medicamentos a cada depdsito de las zonas de salud en un dia previamente
estipulado con cada depdsito zonal. Segin diversas circunstancias (demanda, dispersién
geografica, etc.) hay depdsitos a los que los envios se realizan de forma quincenal, otros

de forma mensual, y hay algunos también cuya periodicidad es bimestral. Para hacer los
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envios la Drogueria cuenta con un tnico camion, por lo que es necesario también procu-
rar la utilizacién éptima de este recurso de manera constante (por ejemplo, juntando
envios a zonas cercanas, cambiando fechas de distribucién, etc.).

La Zona de Salud V, que es la que incluye a la ciudad de Santa Fe, tiene un
tratamiento especial, ya que el depdsito de la zona se encuentra fisicamente en el mismo
lugar que la drogueria central. Por esto, los hospitales dependientes de esta zona retiran

los medicamentos de la drogueria.

A.8. Zona de Salud V

Entrevistados: Dr. Dario Montenegro, Jefe Zona de Salud V y Farm. Sandra Viano,
Profesional Farmacéutico Zona de Salud V.

Actualmente en la Provincia, en lo que al manejo publico de medicamentos se refiere,
coexisten dos grandes formas de gestion que, si bien son independientes, muchas veces
se solapan, generando algunas inconsistencias que pueden evitarse para lograr mayores
beneficios.

Por un lado, para la gestién de medicamentos de atencion primaria o esenciales hay
dos procedimientos utilizados para su adquisicion: la mayoria son producidos por el
LIF, pero los restantes son comprados a laboratorios privados a través de licitaciones
publicas organizadas por el Dpto. de Programacion de Insumos. Esto es transparente
para los hospitales y zonas de salud, ya que los primeros elevan los pedidos a su zona
correspondiente y éstos a su vez, los remiten a la Farmacia y Drogueria Central de la
provincia. Sin embargo, diversas cuestiones asociadas a las demoras del proceso licita-
torio, variaciones en costos, etc., hace que los medicamentos no producidos por el LIF
cuenten con tiempos mas prolongados de entrega que los demas.

En cualquier caso, la zona de salud es la encargada de recolectar la informacién

de pedidos de los hospitales base a su cargo y luego enviar esta informacion a la DC
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quien la procesa y luego envia los medicamentos al deposito de la zona de salud. En el
mismo el responsable farmacéutico realiza el control de los pedidos y entregas y firma el
remito. Luego, de acuerdo a la informacion de pedidos de los hospitales base, organiza
las entregas a cada uno.

Por otro lado, los hospitales realizan la compra de los medicamentos no esenciales o
especiales utilizando recursos propios (ya sean los producidos por la autogestién o los
obtenidos por las partidas de dinero entregadas por el Ministerio de Salud provincial).
Estos gastos, en definitiva, son solventados también por la provincia y muchos de los
medicamentos comprados de manera “descentralizada” por los hospitales, a pesar de
no ser medicamentos de atenciéon primaria, son los mismos. Todo esto lleva a que los
hospitales estén realizando gastos por medicamentos cuyos costos podrian optimizarse
organizando compras centralizadas, por ejemplo, desde la zona de salud para todos los
hospitales dependientes. Con esto no sélo se lograrian mejores precios (por lo que el
gasto real del Ministerio seria mucho menor) sino que también, al evitar el gasto a los
hospitales, estos aumentarian sus activos econémicos que podrian ser destinados a otros
tipos de gastos.

El objetivo es unificar los procedimientos de gestion publica de medicamentos de
todo tipo, independientemente de la entidad responsable de las compras (sea la DC
o cada zona de salud) para, principalmente, reducir costos y optimizar la gestién del

proceso completo de produccion y distribucion de medicamentos.

A.9. Servicio de Farmacia Hospital J.B. Iturraspe

Entrevistado: Farm. Yanina Avalos, a/c Servicio de Farmacia Central, Hospital
J.B. Tturraspe
El Servicio de Farmacia Central es el area dentro del hospital que se encarga del

manejo de los medicamentos. Cuenta con distintas subareas: jefatura, expendio a sala
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(pacientes internados), expendio al piblico (pacientes ambulatorios) y depdsito.

Una parte de los medicamentos que recibe el servicio son provistos mensualmente
por la Zona de Salud (en este caso la V), a quien se los envia la Drogueria Central.
Los restantes son adquiridos mediante licitaciones publicas, que tienen lugar quincenal-

mente.

Para el pedido de medicamentos a la Zona de Salud, una planilla preimpresa es
mensualmente completada con los datos de los medicamentos pedidos. La cantidad
total tiene relacién directa con el consumo que registra el servicio de farmacia, tanto de
pacientes internados como de pacientes ambulatorios. La planilla es firmada por el jefe
de Servicio de Farmacia y el director del hospital, y es llevada a la oficina de la Zona de
Salud, donde el profesional farmacéutico centraliza los pedidos de todos los hospitales

base a su cargo.

De la misma manera, los centros de salud dependientes del hospital remiten mensu-
almente al mismo una planilla igual a la completada por el hospital para sus pedidos,
pero agregando informacién sobre el consumo de los medicamentos y el stock en exis-

tencia.

Los medicamentos son buscados por personal del hospital en el depdsito de la Regién
V, que en la ciudad de Santa Fe funciona en el mismo edificio que el depdsito de la
Drogueria Central, en fechas previamente estipuladas, ya que existe un cronograma

para organizar las entregas.

La compra de medicamentos que no son de atencién primaria (generalmente depen-
den de las necesidades y la especialidad propia de cada hospital) se realiza utilizando
recursos propios. Para su compra se envia el listado de faltantes al Encargado de Com-
pras del hospital, quien organiza y gestiona las licitaciones de medicamentos, ademas
de realizar tareas relacionadas con las compras de cualquier tipo de elementos para el

hospital.
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Tal como se coment6 anteriormente, el consumo de medicamentos dentro del hospital
se divide en dos grandes grupos: el consumo en internacién, y el consumo ambulatorio.
El consumo en internacion es el destinado a los pacientes que se encuentran internados
en las salas de las distintas areas del nosocomio. En ellas, se maneja un stock minimo
destinado a cubrir las necesidades semanales para la internacién. Luego, una vez por
semana, se completa manualmente una planilla preimpresa que es enviada al Servicio de
Farmacia del hospital con los pedidos de medicamentos necesarios. Los datos necesarios
para el control de consumo de las salas son registrados de manera manual. La Jefa del
Servicio de Farmacia audita periédicamente estas salas para controlar el consumo y
condiciones de mantenimiento de los medicamentos. Los pacientes ambulatorios son los
pacientes atendidos en los consultorios externos del hospital, o bien, los pacientes que
estuvieron internados y son dados de alta. En caso de ser ordenados medicamentos para
su tratamiento, los pacientes deben dirigirse a la ventanilla de expendio al ptublico del
servicio de farmacia del hospital y entregar la orden del especialista con el detalle de los
medicamentos recetados y el nimero de DNI del paciente. Por lo tanto, el paciente debe
mostrar su documento de identidad para que los medicamentos le sean entregados. Esto,
ademas de ayudar en el control del consumo general de medicamentos, ayuda también
en el control de medicamentos particulares, por ejemplo, psicotropicos.

Toda la informacién relativa a la entrega de medicamentos a salas o a pacientes
externos, es registrada en planillas de calculo en las PCs que posee el Servicio. No

utilizan una aplicacién o sistema en particular.

A.10. REMEDIAR Santa Fe

Entrevistado: Marisa Vich, Responsable de REMEDIAR en Santa Fe

REMEDIAR es un programa nacional que tiene el objetivo principal de asegurar

el acceso a los medicamentos esenciales a la poblacion mas vulnerable, en especial
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para quienes estan bajo linea de pobreza o no tienen cobertura de obra social. Para

ello, provee medicamentos esenciales buscando llegar a todos los Centros de Atencion

Primaria de la Salud (CAPS) del territorio nacional (més de 6000).

Surgié en el ano 2002 para hacer frente a la crisis sanitaria que atravesaba nue-
stro pais. Produjo el descongestionamiento de los hospitales, un resultado altamente

esperable como consecuencia del fortalecimiento del Primer Nivel de Atencién.

El correcto funcionamiento de REMEDIAR en los centros de salud exige, entre
otras cosas, que el personal responsable de la operatoria esté capacitado para llevarla
a cabo eficientemente y a su vez mantenga actualizado sus conocimientos respecto del

Programa.

En relacién a la operatoria del programa en la provincia de Santa Fe, es importante
destacar que existe un unico operador logistico encargado de la distribucién de los

botiquines de medicamentos en cada centro de salud para toda la provincia.

En cada centro de salud existen personas responsables del programa, que pueden
ser o no profesionales, cuyos datos estan en los remitos que son enviados junto con
los botiquines para cada centro de salud. Los responsables son los tinicos que pueden
recibir el botiquin conteniendo los remedios, formularios en blanco, talonarios de rec-
etas y REMEDIARio (publicacién que contiene novedades del programa). Cuando el
operador logistico les hace entrega de las cajas, los responsables deben controlar que el
contenido sea correcto, comparandolo con el remito. En caso de estar correcto el envio,
el responsable debe firmar por cuadruplicado el remito. El original y duplicado son reti-
rados por el operador logistico, el triplicado se archiva en el centro de atenciéon primaria
y el cuadruplicado se envia a REMEDIAR dentro de los 5 dias habiles de recibido el
botiquin, utilizando el sobre blanco con franqueo pago. El remito contiene la siguiente

informacion:

El Programa trabaja con cuatro formularios en total. Existe un formulario (For-
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mulario R) que es completado por los profesionales en el caso que sea necesaria la
administracion de algiin medicamento. Otro se confecciona el ultimo dia hébil del mes
(Formulario B) y sirve para realizar el control mensual de stock y consumos en el centro
de salud. Otro que es utilizado con menor frecuencia es el Formulario M, en el que se
registra la baja de medicamentos por distintas causas, que impiden su uso. El cuarto no
es obligatorio, y es un resumen diario de los medicamentos entregados a los pacientes
(Formulario B1). Su llenado facilita la confeccién del formulario mensual.

Con la informacién de los formularios R (recetas) y B (control de stock) se realiza
mensualmente la asignacion de medicamentos a cada CAPS, en relaciéon al consumo
documentado. Con esa informacion se determina el modelo y cantidad de botiquines que
le corresponderan al centro de salud. Por ello, para que la asignacion de medicamentos
sea lo mas adecuada posible a las necesidades de los centros, los formularios se deben

llenar de manera completa y correcta.

A.11. Centros de Salud

Entrevistados: Dra. Graciela Chamorro, Directora SAMCo “El Pozo” y Dra. Ale-
jandra Quina, Directora Dispensario “Barrio Candioti”.

El SAMCo tiene un consejo de administracion. La Directora del SAMCo es la tinica
profesional que participa del mismo. Luego existen representantes de los diversos grupos
sociales existentes en el barrio (centros de jubilados, jardines, clubes, etc.).

Existen en total 17 profesionales: 4 clinicos médicos, 2 ginecélogos, 1 pediatra, 1
bioquimico, 1 psicélogo y 6 enfermeros.

Ademads también hay personal de mantenimiento y limpieza (3), un asistente social,
un administrativo y un asistente de odontologia.

Las principales actividades ademas de la atencion primaria de pacientes se circun-

scriben a la elaboracién de estadisticas para luego ser enviadas al Hospital Iturraspe y
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el seguimiento y control de pacientes, actuando muchas veces de “memorizador” para
distintos tipos de controles, vacunaciones, ingreso escolar, etc.

Para realizar el pedido de medicamentos especificos al hospital base correspondiente,
el director del SAMCo dirige una nota especificando las necesidades y cantidades. Esta
nota es enviada al Jefe de Farmacia del hospital quien prepara el pedido y realiza el
envio a cada centro. A diferencia del pedido de equipamiento, el de medicamentos puede
realizarse en cualquier momento. No existe la restricciéon de realizacién de un pedido
mensual.

A fin de descongestionar la produccién y entrega de gran cantidad de medicamentos
por parte de las distintas provincias, el gobierno nacional implementé el programa
REMEDIAR con el objetivo de proveer de manera gratuita medicamentos esenciales.
Tiene caracter mensual y se basa en el envio de partidas de medicamentos a todos los
SAMCos y Dispensarios que se encuentren inscriptos en el programa a nivel nacional.
Para mayor informacién sobre el mismo, puede visitarse la pagina www.remediar.gov.ar.

Existe PC en el SAMCo, pero la misma es destinada exclusivamente a la edicién
de resultados de laboratorio por parte del bioquimico y al almacenamiento de fichas de
pacientes.

Los dispensarios no poseen Consejo de Administracién. Por el contrario, dependen
del hospital y los fondos que éste les provea para la realizacion de compras de cualquier
tipo como asi también para los gastos de mantenimiento.

En el proceso de solicitud y distribucién de medicamentos su actuacion es similar a

la de los SAMCos.
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