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La sexta edicién de Andlisisy disefio de sistemas, de Kendall y Kendall, contiene muchas ca
racteristicas nuevas y actualizadas, como las siguientes:

8

Nuevas précticas y valores esenciales de la programacion extrema (XP).

Mas de 65 Oportunidades de consultaria, que incluyen una gran cantidad de casos
breves dirigidos al disefio para comercio electrénico, programacién extremay
modelado con UML.

Mayor énfasis en € disefio basado en laWeb.
Nuevos enfoques para disefiar sitios Web de comercio el ectrénico.
Una mayor cobertura del disefio de interfaces gréficas de usuario (GUI).

Nuevas alternativas parala administracion de proyectos con la metodologia de la
programacion extrema.

Nuevos enfoques de disefio para las tecnologias inalambricas, ERP y sistemas
basados en Web.

Un tratamiento méas profundo de XML.

Mayor cobertura del disefio paraintranetsy extranets, incluyendo técnicas sencillas
de navegacion en pantalla.

Un capitulo nuevo orientado a objetos que incluye modelado con UML.

Una explicacion mas detallada sobre como decidir entre el software comercial
[COTS] o subcontratado con un ASP.

Nueva cobertura sobre la implementacién de medidas de seguridad y privacidad en
el sitio Web, comofirewalls, politicas de privacidad corporativas, PKI, SSL, SET,
VPN, filtros URL Yy filtrado del correo electrénico.

Nuevas técnicas para aplicar las préacticas esenciales de la programacion extremay
métodos &giles para desarrollar sistemas orientados a cliente.

Un tratamiento mas amplio del software para monitorear el tr&fico en laWeb,
realizar perfiles de la audienciay promover sitios Web corporativos para garantizar
la eficacia de los nuevos sistemas de comercio electrénico.

Nueva cobertura de la metodologia Seis Sigma para mejorar la calidad del disefio
de software y sistemas.

Caso de la CPU continuo y actualizado, en € cual se utilizaVisible Analysty
Microsoft Access.

HyperCase 2.5 actualizado, simulacion gréfica de una organizacién en laWeb que
permite alos estudiantes aplicar sus conocimientos.

Andlisisy disefio de sistemas, de Kendall y Kendall, es un libro que presenta de manera pre-
cisalos métodos, herramientas y técnicas de desarrollo de sistemas con un toque humoristico
y facil de entender.

CARACTERISTICAS DE DISENO

Se dio una apariencia estilizada a las figuras con el propésito de ayudar a los estudiantes a
comprender con mas facilidad el contenido de las mismas.
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Se utilizan formularios impresos a lo largo de

todo €l libro con laidea de mostrar € disefio de en- Z%ﬂ:m
tradas y sdlidas, asi como € disefio de cuestionarios. el
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Aunque la computarizacion de los procesos manuales
es una meta para la mayoria de las organizaciones,
gran parte de la captura de datos aln se realiza en
formularios impresos. El perfeccionamiento del disefio
de formularios permite a los andlistas garantizar la
captura (entraday salida) de datos precisay completa.
El uso de mejores formularios también contribuye a
agilizar los nuevos flujos de trabajo internos resul-
tantes de las recientes aplicaciones automatizadas
"negocio a consumidor" (B2C) que se emplean para
el comercio electrénico en laWeb.

Las pantallas de computadora ilustran caracte-
risticas importantes del software muy Utiles para el
analista. En este ejemplo se muestra la manera de de-
tectar vinculos rotos (o modificados) en un sitio Web
mediante un paquete como Microsoft Visio. Iméage-
nes de pantalla, tal como las verd en su computado-
ra, presentan aspectos importantes del disefio. Los
analistas buscan constantemente cémo mejorar la
apariencia de las pantallas (salidas de programa) y las
péginas Web que disefian; todo en aras de facilitar la
labor del usuario.

Se emplean diagramas conceptuales para presentar las diversas herramientas con que
cuentan los analistas de sistemas. En este egjemplo se demuestran las diferencias entre los
diagramas l6gicos de flujo de datos y los diagramas
fisicos de flujo de datos. También se ilustran otras
herramientas importantes, como los diagramas de
entidad-relacion, los diagramas de estructuray el es-
pafiol estructurado.

Las tablas se utilizan en aquellos casos en que
una lista importante requiere atencién especial, o
cuando la informacién se tiene que organizar o clasi-
ficar. Asimismo, se emplean para complementar la
comprension del lector de la manera en que se orga-
niza el material en el texto general. Las tablas consti-
tuyen una opcién util para los analistas cuando desean organizar cifras y texto con el propé-
sito de reflejar una "vision global" significativa.

El siguiente ejemplo de una tabla, del capitulo 3, muestra la forma en que los analistas
pueden refinar sus planes de actividades de andlisis dividiendo las actividades en tareas mas
pequefias y calculando el tiempo que les tomara realizarlas. La filosofia que sustenta nues-
tro libro consiste en que el andlisisy disefio de siste-
mas es un proceso queintegrael uso de diversas he-
rramientas con el talento individual del analista de
sistemas para refinar sistematicamente los negocios
mediante la implementacidn o modificacion de siste-
mas de informacion computarizados. Los analistas de
sistemas pueden progresar en sus trabajos asumiendo
nuevos retos de tecnologia de la informacion y man-
teniéndose actualizados en su profesion mediante la
aplicacion de nuevas técnicas y herramientas.
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Parte I:
Fundamentos del analisis
de sistemas

Parte V: Parte II:
Ingenieria Andlisis de los
e implementacion requerimientos
de software de informacion
Parte IV: Parte Il
Aspectos esenciales El proceso
del disefio de anélisis

REPASO DE LA SEXTA EDICION

El andisisy disefio de sistemas se imparte por lo general en uno o dos semestres. Nuestro li-
bro funciona en ambos casos. El texto es apropiado para estudiantes universitarios o de pos-
grado. El nivel y duracién del curso puede variar y complementarse con proyectos reales,
HyperCase u otros materiales disponibles en la seccién de recursos para el profesor del sitio
Web de esta obra.

El texto se divide en cinco partes principales. Fundamentos del andlisis de sistemas
[parte I), Andlisis de los requerimientos de informacién [parte 11), El proceso de andli-
sis (parte 111), Aspectos esenciales del disefio [parte 1V) e Ingenieria e implementacién de
software [parte V).

¢ Laparte | (capitulos 1-3) pone énfasis en los aspectos bésicos que los es-
tudiantes deben conocer sobre las actividades de un analista; cud es la fun-
cién de los diversos sistemas de informacion en una organizacion, como las
computadoras portatiles, lastecnologias inadmbricasy los sistemas ERP, cdmo
determinar si vale la pena emprender un proyecto de sistemas; nueva cober-
tura de administracion de proyectos de comercio electrénico, y cOmo manejar un proyecto
de sistemas con herramientas de software especiales. Contiene material actualizado sobre
equipos y organizaciones virtuales. Se presentan técnicas para dibujar diagramas de entidad-
relacién y diagramas de flujo de datos de contexto paralos casos en que se entra en contac-
to por primeravez con una organizacion. El capitulo 3 incluye material nuevo para explicar
la manera en que un enfoque aternativo denominado programacion extrema (XP) equili-
bralos objetivos para manejar € proceso de andisis y disefio. También se presentan los tres
papeles del andista de sistemas, como consultor, experto en apoyo técnico y agente de cam-
bio, y se incorporan ideas actualizadas sobre aspectos éticos y lineamientos profesionales
para desempefiar €l papel de consultor de sistemas.
| La parte Il (capitulos 4-6) resalta
e uso de metodologias sistematicas y Télenl doto 01 D0
estructuradas para realizar el andisis | =
de los requerimientos de informacion, s
La aplicacion de un andlisis contribuye |
aque el analista garantice que se esta enfocando en el
problema correcto previo a disefio del sistema. El
capitulo 4 presenta un grupo de métodos interacti-
vos, entre ellos las entrevistas, e disefio conjunto de
aplicaciones (JAD) y la elaboracién de cuestionarios. El capitulo 5 incluye un grupo de mé-
todos discretos para determinar los requerimientos de informacién de los usuarios. Entre

!
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estos métodos se cuentan el muestreo, la revision de datos impresos y archivados, y € estudio
del comportamiento de los encargados de la toma de decisiones y de su entorno fisico. El
capitulo 6 presenta una cobertura especialmente novedosa sobre la elaboracion de prototi-
pos como otra técnica de recopilacion de datos, que da a andista la posibilidad de resolver
el problemapreciso al involucrar a los usuarios desde € principio. Este capitulo también in-
cluye material sobre el desarrollo répido de aplicaciones (RAD). El material nuevo permite
a los estudiantes comprender e enfoque de programacién extrema (XP) para el desarrollo
de sistemas. Se explican las précticas esenciales que distinguen a XP de otras metodologias.
Ademés, se presentan los valores fundamentales para XP y el modelado &gil.

En laparte lll (capitulos 7-10) se detalla @ proceso de andlisis. Toma co-
mo base |as dos partes anteriores parallevar al estudiante al andisis de los flu-
jos de datos y de las decisiones estructuradas y semiestructuradas. Ofrece ex-
plicaciones paso a paso sobre el uso de técnicas estructuradas para dibujar
diagramas de flujo de datos (DFDs). El capitulo 7 muestra cémo crear diagra
mas hijos; como desarrollar diagramas légicosy fisicos de flujo de datos, y cdmo particionar
diagramas de flujo de datos. Incluye una seccién actualizada que explica el enfoque orienta-
do a objetos de los casos de uso y los diagramas de flujo de datos. El enfoque orientado a ob-
jetos del capitulo 8 presenta material sobre el depdsito de datos y el balanceo vertical de
diagramas de flujo de datos. El capitulo 8 también presenta una amplia cobertura del Len-
guagje de Marcado Extensible (XML) y demuestra como usar los diccionarios de datos para
crear XML. El capitulo 9 contiene material sobre el desarrollo de especificaciones de pro-
cesos. Una explicacion de las especificaciones l6gicas y fisicas de procesos ilustra cdmo uti-
lizarlas en el balanceo horizontal.

La parte 11l también describe cdmo diagramar decisiones estructuradas a través del es-
pafiol estructurado, tablas de decision y &rboles de decisién. Asimismo, se presentan las tec-
nologias de actualizacion automética.

El capitulo 10 describe diversos métodos para pronosticar costos y beneficios, los cua
les son indispensables para decidir la compra de software y hardware. El material nuevo del
capitulo 10 ayuda a los estudiantes a evaluar las ventgjas y desventgjas entre crear software
personalizado, comprar software comercial (COTS) o subcontratar €l software con un pro-
veedor de servicios de aplicaciones (ASP). Asimismo, el material nuevo muestra a los estu-
diantes como ayudar a los encargados de la toma de decisiones a seleccionar el software de
apoyo alatoma de decisiones, sistemas de recomendaciony el uso de redes neurales. El ca-
pitulo 10 también guia a los estudiantes a través de la presentacion y redaccion profesional
de una propuesta eficaz de sistemas, que incluya cifras y gréficas para comunicarse con los
usuarios.

En la parte IV (capitulos 11-15) se explican los fundamentos del disefio.
- Seempiezapor € disefio de la sdida, puesto que muchos expertos consideran
gue los sistemas deben orientarse a la salida. El disefio de los formularios ba-
sados en laWeb se analiza con detalle. Se pone especial atencién en relacionar
el método de sdlida con € contenido, € efecto de la salida sobre los usuarios
y en el disefio de formulariosy pantallas eficaces. El capitulo 11 compara las ventgjasy des-
ventgjas de la salida, incluyendo las pantallas de informes en laWeb, audio, CD-ROM, DVD
y la sdlida electronica como € correo electronico, los faxes y los boletines electronicos. Se
resalta el disefio de un sitio Web dedicado a comercio electronico, y se describe la produc-
cion de sdliday de XML. El capitulo 12 incluye material novedoso sobre el disefio de
formularios de entrada de datos basados en la Web,
as como de otros formularios electronicos. También
se presenta el disefio de formularios asistido por
computadora.

El capitulo 12 también ofrece una amplia cober-
tura del disefio de sitios Web, con lineamientos para
determinar cuando deben los disefiadores incorporar
video, audio y animacién en los disefios de sitios Web.
Se explican los usos de las tecnologias de actuaizacion
y recepcion automaética de laWeb para disefiar 1a sdli-
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da. Se dedica mas espacio a describir como crear graficos apropiados para sitios Web corpora-
tivos y a disefiar elementos de navegacion en pantalla eficaces para usuarios de sitios Web.

También hay una mayor cobertura del disefio de péginas para intranets y extrafiéis. Se
incluy6 una explicacion de las restricciones a laintegridad de bases de datos y de la manera
en que interactUa el usuario con la computadoray como disefiar una interfaz apropiada. En
esta parte IV se menciona la importancia de la retroalimentacion del usuario. También se
resalta el disefio de procedimientos precisos parala entrada de datos que aprovechen a méa-
ximo las capacidades humanas y de la computadora con € fin de garantizar la entrada de
datos de calidad. T

El capitulo 13 demuestra como utilizar los diagramas de entidad-relacion para determi-
nar claves de registros, asi como para ofrecer lineamientos para €l disefio de relaciones ar-
chivo/base de datos. Se muestra a los estudiantes la importancia del disefio de bases de da-
tos para conseguir la maxima utilidad del sistema, y la manera en que los usuarios emplean
las bases de datos. El capitulo 14 presentamaterial sobre el disefio de elementos sencillos de
navegacion en pantalla para los visitantes de sitios Web. También ofrece material actualiza-
do en relacion con aspectos importantes de la extraccion y el almacenamiento de datos. Asi-
mismo, se incluyen enfoques novedosos para realizar busgquedas en laWeb. Se hace énfass
en el material sobre el disefio de GUIs y se proporcionan enfoques recientes para disefiar
cuadros de didlogo. El capitulo 14 estructura nuevas consideraciones especializadas de dise-
fio para sitios Web dedicados a comercio electronico. También contiene explicaciones més
detalladas sobre la generacion de consultas que permitan a los usuarios realizar blsquedas
en laWeb. En el capitulo 15 se presenta material actualizado acerca de la administracion de
la cadena de abastecimiento mediante el disefio eficaz de sistemas de comercio electronico
negocio anegocio (B2B).

LaparteV (capitulos 16-18) introduce alos estudiantes en laingenieria
de software estructurada y en técnicas de documentacion como medios para
implementar un sistema de caidad. El capitulo 16 ofrece nuevo material en
la adopcion de la metodologia Seis Sigma para alcanzar la calidad en € dise-
fio de software y sistemas. El capitulo 16 también incluye una seccion acerca
de los importantes conceptos de generacion de codigo y reingenieria de disefio. Asimismo,
explicamos los desarrollos en técnicas estructuradas y ensefiamos a los estudiantes cudles
técnicas son apropiadas para cada situacion especifica.

El material sobre diagramas de estructura contiene detalles sobre la manera de utilizar
diagramas de flujo de datos para dibujar diagramas de estructura. Ademas, se incluye mate-
rial sobre seguridad de sistemas y firewalh. La prueba, auditoriay mantenimiento de sis-
temas se explica en el contexto de la administracion de la calidad total. El capitulo 17 pre-
senta herramientas novedosas para €l modelado de redes, lo cua se puede realizar con
herramientas populares como Microsoft Visio. Asimismo, contiene una descripcion sobre el
software de grupo. La parte V también introduce al estudiante a disefio de sistemas clien-
te/servidor, sistemas distribuidos y mdltiples sistemas inaldmbricos, como WLANS, redes
Wi-Fi y redes Bluetooth.

Se ofrece material relacionado con la seguridad y la privacidad a disefiar aplicaciones
de comercio electrénico. También se incluye una mayor cobertura sobre seguridad, en espe-
cia acerca defirewalh, puertas de enlace, infraestructura de clave pablica (PKI), traduccion
electrénica segura (SET), capas de sockets seguras (SSL), software de proteccion antivirus,
productos de filtrado URL, productos de filtrado de correo electrénico y redes privadas vir-
tuales (VPNs). Ademas, se presentan temas actuales de interés para disefiadores de aplica-
ciones de comercio electronico, como el desarrollo de perfiles de la audienciay e desarrollo
y publicacién de politicas de privacidad corporativa.

En esta seccion se incluye una cobertura actualizada de la manera en que € andlista
puede promover y a continuacion monitorear un sitio Web corporativo; también se presen-
ta el monitoreo de actividades en laWeb, la promocion de sitios Web, €l andisis del tréfico
en laWeb y la generacién de perfiles de la audiencia, con € propdésito de garantizar la efica-
cia de nuevos sistemas de comercio electronico. Asimismo, se cubren sisteméticamente téc-
nicas para evaluar los proyectos terminados de sistemas de informacion.
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LaparteV concluye con el capitulo 18, rela-
tivo al andlisis y disefio de sistemas orientados a
objetos, que contiene una nuevay detallada sec-
Ci6én sobre el uso del Lenguaje de Modelado Uni-
ficado (UML). Hay una nueva explicacion sobre
el modelo de casos de uso, la creacion de diagra-
mas de modelo de clases con UML, lacreacion de
diagramas de generalizacion/especializacion, es-
cenarios de casos de uso y diagramas de activida
des. Este capitulo demuestra, mediante diversos
gjemplos y secciones Oportunidades de consul-
toria, cdbmo utilizar un enfoque orientado a objetos. Nuevas Oportunidades de consultoria,
diagramas y problemas hacen posible que los estudiantes aprendan y utilicen UML para
modelar sistemas desde una perspectiva orientada a objetos.

La sexta edicion contiene un Glosario de términos y una lista independiente de Siglas
que se utilizan en €l libro y en € campo del andlisis y disefio de sistemas.

CARACTERISTICAS PEDAGOGICAS

Los capitulos de la sexta edicion contienen:

8 Objetivos de aprendizaje a principio de cada capitulo.

8 Restimenes que enlazan los puntos notables de cada capitulo, al mismo tiempo que
ofrecen una excelente fuente de revision para los exdmenes.

8 palabrasy frases clave.

» Preguntas de repaso.

8 Problemas.

® Proyectos de grupo que ayudan alos estudiantes atrabajar en conjunto en un
equipo de sistemas, con el propdésito de solucionar problemas importantes que
se resuelven mejor através de lainteraccion en grupo.

8 Oportunidades de consultoria—més de 65 minicasos a lo largo de todo e libro.

Experiencias con HyperCase.

Episodios de los casos de la CPU —partes de un caso continuo eslabonado alo

largo de todo €l libro.

OPORTUNIDADES DE CONSULTORIA

La sexta edicién contiene mas de 65 Oportunidades de consultoria, muchas
| de las cuales abordan nuevos temas que han surgido en el campo, como el
disefio de aplicaciones de comercio electronico para laWeb, el software co-
mercial (COTS) y € uso de UML
para modelar sistemas de informacion desde una
perspectiva orientada a objetos. Las Oportunidades de
consultoria se pueden aprovechar para propiciar
debates en clase, asignarlas como tareas 0 como pre-
guntas de examen para resolver en casa. Puesto que
no todos los sistemas son proyectos que duran de dos
a tres afios, nuestro libro contiene muchas Oportu-
nidades de consultoria que se pueden solucionar r&
pidamente en 20 o 30 minutos de debate en grupo o
de manera individual. Estos minicasos, escritos de
una manera humoristica para hacer ameno €l mate-
rial, requieren que el estudiante sintetice lo que haya
aprendido hasta ese punto del curso, que madure en
lo concerniente a sus criterios éticos y profesionaes, y que explique las razones que lo con-
dujeron atomar sus decisiones de sistemas.
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EXPERIENCIAS CON HYPERCASE

En cada capitulo hay Experiencias con HyperCase, las cuales plantean gerci-
cios que constituyen un reto para los estudiantes. HyperCase 2.5 se encuen-
tra ahora disponible en laWeb. Hy-
perCase contiene ahora problemas organizacionales
actualizados que representan sistemas tecnol égicos
de vanguardia. HyperCase es una oganizacion vir-
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tornos de dficina, analizarén sus prototiposy revisaran
la documentacion de sus sistemas existentes. Hy-
perCase 2.5 es un software interactivo basado en la
Web que presenta una organizacion denominada
Maple Ridge Engineering (MRE) en un entorno de
gréficos tridimensionales a todo color. HyperCase
da alos profesores la posibilidad de plantear el an&
liss de sistemas y la clase de disefio con material
multimedia interesante. Vigilando con atencién el
uso del tiempo y manejando multiples métodos, los
estudiantes aprovechan las caracteristicas de hipertexto de HyperCase en laWeb para crear
sus propias rutas individuales dentro de la organizacion.

Maple Ridge Engineering es resultado directo de las experiencias reaes de consultoria
de los autores de laversion origina (Raymond Barnes, Richard Baskerville, Julie E. Kendall y
Kenneth E. Kendall). Alien Schmidt se integré a proyecto en la version 2.0. Peter Schmidt
fue € programador de HTML y Jason Reed produjo las imégenes parala version de laWeb.

En cada capitulo hay Experiencias con HyperCase especiales que incluyen tareas (d
igual que agunas pistas) para ayudar a los estudiantes a resolver los dificiles problemas or-
ganizacionaes que enfrentaran en MRE. HyperCase se ha probado totalmente en los salo-
nes de clase y obtuvo un premio en €l certamen Decision Sciences Institute Innovative.

EPISODIOS DE LOS CASOS DE LA CPU

Acordes con nuestra creencia de que es importante contar con una di-

versidad de enfoques, nuevamente hemos integrado €l caso de la Cen-
tral Pacific University (CPU) en cada uno de los capitulos de esta sexta edicion. En las pan-
tallas de gemplo y los gercicios de los estudiantes, € caso de la CPU utiliza la popular
herramienta CASE Visible Analyst, de Visible Sys-
tems, Inc.

El caso dela CPU lleva alos estudiantes por to-
das las fases del ciclo de vida del desarrollo de siste-
mas, demostrando las capacidades deVisible Analyst.
Esta herramienta CASE permite a los estudiantes
resolver problemas por si mismos, utilizando datos
gue pueden descargar del sitio Web con gercicios de
Visible Analyst especialmente disefiados para cada
capitulo del libro. Ademas, en el sitio Web se en-
cuentran archivos de Microsoft Access parcialmente
terminados para que los utilice el estudiante. El caso
de la CPU ha sido completamente probado en los
salones por una gran cantidad de estudiantes, duran-
te numerosos periodos. El caso es suficientemente
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detallado, riguroso y rico para funcionar como un proyecto independiente de andlisis y dise-
fio de sistemas con una duracion de uno o dos periodos. De manera alternativa, €l caso de
la CPU se puede aprovechar para ensefiar €l uso de herramientas CASE en conjunto con la
asignacion de un proyecto real, de uno o dos periodos, fuera del salén de clases.

APOYOS ADICIONALES EN LA WEB

Lasexta edicion de Analisisy disefio de sistemas, de Kendall y Kendall, incorpora apoyo adicio-
nal en laWeb alas técnicas pedagdgicas en e campo delos sistemas de informacion. Cabe acla-
rar que toda esta informacion esta en idioma inglés.

8

El sitio Web de este libro (www.pearsoneduca
cion.net/kendall) contiene numerosas herra-
mientas de apoyo y aprendizaje, que animan las
discusiones en clase.

Hyper Case 2.5, un galardonado juego sobre
una organizacion virtual interactiva. Los estu-
diantes podréan entrevistar a miembros de la or-
ganizacion, analizar problemas, modificar dia- - Bl
gramas de flujo de datos y diccionarios de datos, r&ponder a prototl posy disefiar
nuevas formas de entraday salida. HyperCase cuenta ahora con una apariencia tri-
dimensional.
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continuo de la CPU, con problemasy ejemplos
parcialmente resueltos en archivos de Visible
Analyst y Microsoft Access, con € fin de que los
alumnos puedan desarrollar un sistema de ad-
ministracion basado en laWeb.

Guia de estudio interactiva, con preguntas cierto
o fdso y de opcion maltiple para cada capitulo.
Los estudiantes reciben una calificacion auto-
méticay ayuda para contestar cada cuestionario.
Manual dd profesor (en una seccidn segura para profesores) con respuestas a pro-
blemas, soluciones alos casos y sugerencias paraimpartir la materia.

Un paquete completo de diapositivas de Power Point que se pueden emplear en
conferencias y que incluyen todas las figuras técnicas de la sexta edicion.

Muestras de esquemas de cur sos para cursos de uno o dos semestres o trimestres.
Soluciones a gercicios para los estudiantes basados en e caso continuo de la CPU,
con soluciones y ejemplos en archivos de Visible Analyst y Microsoft Access.

La Guia de la Corporacion para los Usuarios de HyperCase, una guia del profe-
sor para interpretar €l HyperCase y enfoques sugeridos para utilizar en €l sal6n de
clases.

MATERIAL DE APOYO EN LA WEB PARA EL PROFESOR (EN INGLES)

En € sitio Web de este libro se encontrara una mayor cantidad de material de apoyo para
los profesores que utilicen esta edicion. Entre los recursos se cuentan:

8
8
8

©

Un pagquete completo de diapositivas de Power Point para utilizarse en conferencias.
Biblioteca de imagenes, una coleccion de imagenes organizadas por capitulo.
Manual del profesor en Microsoft Word.

Archivo de pruebas en Microsoft Word.

Windows PH Test Manager, un completo paquete de herramientas para probar y
evaluar gque permite a los profesores crear y distribuir pruebas con suma facilidad.
Soluciones a los gercicios para € estudiante basados en € caso continuo de la
CPU, con soluciones 'y ggemplos en archivos de Visible Analyst y Microsoft Access.
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Cuando comenzamos a escribir la sexta edicion de Analisisy disefio de sistemas observamos
un mayor énfasis en la calidad de la informacion y en los sistemas de informacion, asi co-
mo un creciente interés por €l uso de la tecnologia de la informacion y nuevos sistemas
para mejorar la productividad y la calidad de vida de los individuos, a igual que la calidad
de las sociedades establecidas y las emergentes. Mucha gente de todas partes del mundo se
especializa en € disefio de sistemas, y aln mas gente se ve en la necesidad de utilizar avan-
zados sistemas e informacion basados en laWeb. Los usuarios responden a los sistemas de
informacion y participan en €l desarrollo de los mismos. Los buenos andlistas y disefiadores
de sistemas aprovechan tanto €l arte como la ciencia a dar respuesta a la retroalimentacion
gue reciben, con el fin de desarrollar sistemas adecuados para sus usuarios, sus entornos e
incluso la sociedad.

El artista que cred lailustracién de nuestra portada, Douglas G. Hamilton, coment6 lo
siguiente acerca de su pintura, Sydney Il (que vimos por primera vez en un maravilloso sitio
Web llamado ArtQuest): "Aunque con frecuencia hay disefios premeditados, colores senci-
llos o limites dificiles, en todo subyace en gran medida el azar. Con frecuencia, las cosas mas
interesantes ocurren de manera casua cuando nos aventuramos air més alé de lo estableci-
do, experimentando y combinando con la aleatoriedad de otros'.

Creemos que usted estara de acuerdo en que la creacion de una pintura es similar alo
que ocurre a crear nuevos sistemas de informacion. Usted tiene que aprender y aplicar una
gran cantidad de técnicas, métodos, herramientasy enfoques estructurados. Pero cuando lle-
ga el momento de interpretar o que acontece en la organizacién y de desarrollar sistemas
de informacion significativos desde la aplicacion de reglas hasta e andlisis, su capacidad se
combina con su creatividad para producir un sistema que en cierta forma constituye una
sorpresa: de multiples capas'y complgo, de acuerdo con las particularidades de la organiza-
cion, y que reflgalaindividualidad de usted como andista de sistemas.

Como ocurre con cualquier nueva edicién, nuestros estudiantes merecen reconocimien-
to por habernos ayudado a mejorar de manera continua este libro a compartir con nosotros
sus ideas y comentarios. Apreciamos su disposicion para ensefiarnos nuevas cosas. Deseamos
agradecer a Alien Schmidt, coautor, todo €l talento, dedicacion y humorismo que puso en
sus colaboraciones. Es una persona sin igual. También damos un profundo reconocimiento a
Peter Schmidt y Jason Reed por sus contribuciones al HyperCase. Asimismo, agradecemos
a Richard Baskerville y Raymond Barnes, 10s otros dos autores originaes del HyperCase, por
su valiosa aportacion.

Deseamos hacer patente nuestro agradecimiento a Bob Horan, nuestro editor, quien
nos impulsd a hacer de ésta una edicion dinamicay sustancial. Kyle Hannon también nos
ayudd a realizar una revision a fondo. Sharon Koch merece nuestro agradecimiento por
haber aplicado sus conocimientos de marketing en nuestro texto. Su percepcion, vison y
capacidad favorecieron que este proyecto cumpliera nuestros objetivos compartidos.

Maggie Nicklesy Stacey Corbin, nuestros editores de produccién en |CC, también me-
recen muchos elogios por habernos ayudado en la dificil tarea de establecer prioridades y
apegarnos a ellas. Gracias a dlos, esta edicion fluyo sin problemas. Por dltimo, hubo mucha
gente que no conocimos persona mente, pero con la que trabajamos en equipos virtuales en
Prentice Hall, como Suzanne Grappi, e incluso otros miembros de ICC y de otras éreas, que
nos ayudaron a administrar el proyecto, disefiar € libro, dibujar las ilustraciones, diagramar
las paginas y conseguir los permisos correspondientes. Damos las gracias a todos €los.



Muchos revisores, compafierosy amigos nos animaron durante el proceso de redaccion
de este libro. Les damos las gracias por sus comentarios a nuestro trabgjo. Entre ellos estan:
Ayman Abu Hamdieh; Jim y Jan Buffington; Chaomei Chen; Charles J. Coleman; Gordon
Davis; Dorothy Dologite; Jim Evans, Bruce Fanning; Paul Gray; Nancy V. Gulick; Andy
y Pam Hamingson; Chung Kwong Han; Carolyn Harris; Gail S. Huck; Keny Nancy Kopecky;
Art'y Joan Kraft; Leey Judie Krgewski; Muhammadou y Jainaba Kah; Kathy Kahre-Samuels;
Carol Latta; Ken y Jane Laudon; Clifford D. Layton; Bob Mankoff; Sylnovie Merchant;
Merrideth Miller; Robert Moclder; Nancy Omaha Boy; Raymond E. Podhorn; Joel y Bobbie
Porter; Markita Price; Ron Rice; Bill Rogers; Caryn Schmidt; Marc y Jill Schniederjans, Keng
Siau; Jeffery L. Squibb; Eric y Tisha Stahl; Merrill Warkentin; Shaker y Patricia Zahra, y to-
dos nuestros amigos y compafieros en la Association for Information Systems, €l Decision
Sciences Institute, e IFIPWorking Group 8.2, y todos los que participan en el KPMG Ph.D.
Project.

Gracias de todo corazén aJuliaA. Kendall y alamemoria de Edward J. Kendall. Su fir-
me conviccion de que € amor, las metas y el trabagjo constante constituyen una combina-
cién inigualable contindia impulsando nuestros esfuerzos cotidianos.
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TIPOS DE SISTEMAS

Los sistemas de informacién se desarrollan con diversos propésitos, seglin las necesidades de la
empresa Loss stemas deprocesamiento detransacciones (TPS, Transaction Processing Systems)
funcionan a nivel operativo de una organizacion, los sistemas de automatizacion de la oficina
(OAS, OfficeAutomarion Systems) y los sistemas de trabajo del conocimiento (KWS, Knowledge
Work Systems) apoyan € trabgjo al nivel del conocimiento. Los sistemas de informacion geren-
cid (MIS, Management Information Systems) y los sistemas de apoyo a la toma de decisiones
(DSS, Decision Support Systems) se encuentran entrelos sistemas de alto nivel. Los sistemas ex-
pertos aplican el conocimiento de los encargados de latoma de decisiones para solucionar pro-
blemas estructurados especificos. Los sistemas de apoyo a gecutivos (ESS, Executive Support
Systems) se encuentran en € nivel estratégico de la administracion. Los sistemas de apoyo ala
toma de decisiones en grupo (GDSS, Group Decisién Support Systems) y los sistemas de tra-
bajo corporativo apoyados por computadora (CSCWS, Computer-Supported Collaborative
Work Systems), descritos de manera més general, auxilian latoma de decisiones semiestruc-
turadas o no estructuradas a nivel de grupo.

En la figura 11 se muestra la diversidad de sistemas de informacién que podrian desa-
rrollar los andistas. Observe que en lafigura estos sistemas se representan de abgjo hacia arri-
ba, indicando que los TPS apoyan €l nivel operativo, 0 més bgjo, de la organizacién, mientras
que los ESS, GDSS 'y CSCWS soportan € nivel estratégico, o més ato, apoyando latoma de
decisiones semiestructuradas o las no estructuradas. En este libro se emplean de manerain-
distintalos términos sistemas de informacion gerencial, sistemas de informacién (1S, Informa-
tion Systems), sistemas de informacién computarizadosy sistemas de informacion de negocios
computarizados, para denotar sistemas de informacién computarizados que apoyan el rango
de actividades de negocios més amplio mediante la informacion que producen.

SISTEMAS DE PROCESAMIENTO DE TRANSACCIONES

Los sistemas de procesamiento de transacciones (TPS, Transaction Processing Systems) son
sistemas de informacion computarizada creados para procesar grandes cantidades de datos
relacionadas con transacciones rutinarias de negocios, como las néminas y los inventarios.
Un TPS dimina € fastidio que representa la realizacion de transacciones operativas necesa-
rias y reduce el tiempo que una vez fue requerido parallevarlas a cabo de manera manual,
aunque los usuarios ain tienen que capturar datos en los sistemas computarizados.

Los sistemas de procesamiento de transacciones expanden los limites de la organizacion
dado que le permiten interactuar con entornos externos. Es importante para las operaciones
cotidianas de un negocio, que estos sistemas funcionen sin ningdn tipo de interrupcion, puesto
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que los administradores recurren alos datos producidos por los TPS con €l proposito de obte-
ner informacion actualizada sobre el funcionamiento de sus empresas.

SISTEMAS DE AUTOMATIZACION DE LA OFICINA Y SISTEMAS DE TRABAJO DEL CONOCIMIENTO

Existen dos clases de sistemas en € nivel del conocimiento de una organizacion. Los siste-
mas de automatizacion de la oficina [OAS, Office Automation Systems] apoyan a los trabaja-
dores de datos, quienes por lo general no generan conocimientos nuevos, sino mas bien ana-
lizan la informacién con el propodsito de transformar los datos o manipularlos de alguna
manera antes de compartirlos o, en su caso, distribuirlos formalmente con el resto de la or-
ganizacion y en ocasiones més ala de ésta. Entre los componentes mas comunes de un OAS
estén e procesamiento de texto, las hojas de cdculo, la autoedicidn, la calendarizacién elec-
tronicay las comunicaciones mediante correo de voz, correo electrénico y videoconferencia.

Los sistemas de trabajo del conocimiento (KWS, Knowledge Work Systems] sirven de
apoyo a los trabajadores profesionales, como los cientificos, ingenieros y médicos, en sus es-
fuerzos de creacion de nuevo conocimiento y dan a éstos la posibilidad de compartirlo con
sus organizaciones o con la sociedad.

SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL

Los sistemas de informacion gerencia (MIS, Management Information Systems] no reempla-
zan alos sistemas de procesamiento de transacciones, mas bien, incluyen el procesamiento
de transacciones. Los MIS son sistemas de informacion computarizados cuyo propdsito es
contribuir a la correcta interaccion entre los usuarios y las computadoras. Debido a que re-
quieren que los usuarios, el software [los programas de computo] y €l hardware (las compu-
tadoras, impresoras, etc.), funcionen de manera coordinada, los sistemas de informacion ge-
rencial dan apoyo a un espectro de tareas organizacionales mucho mas amplio que los
sistemas de procesamiento de transacciones, como €l andisisy latoma de decisiones.

Para acceder alainformacion, los usuarios de un sistema de informacion gerencial com-
parten una base de datos comdn. Esta almacena datos y modelos que ayudan al usuario ain-
terpretar y aplicar los datos. Los sistemas de informacion gerencial producen informacion
que se emplea en latoma de decisiones. Un sistema de informacion gerencial también pue-
de contribuir a unificar algunas de las funciones de informacion computarizadas de una em-
presa, a pesar de que no existe como una estructura individual en ninguna parte de ésta.

SISTEMAS DE APOYO A LA TOMA DE DECISIONES

Los sistemas de apoyo alatoma de decisiones (DSS, Decision Support Systems| constituyen
una clase de ato nivel de sistemas de informacion computarizada. Los DSS coinciden con
los sistemas de informacion gerencial en que ambos dependen de una base de datos para
abastecerse de datos. Sin embargo, difieren en que el DSS pone énfasis en e apoyo alato-
ma de decisiones en todas sus fases, aunque la decision definitiva es responsabilidad exclu-
siva del encargado de tomarla. Los sistemas de apoyo alatoma de decisiones se gustan més
a gusto de la persona o grupo que los utiliza que a los sistemas de informacion gerencial
tradicionales. En ocasiones se hace referencia a ellos como sistemas que se enfocan en lain-
teligencia de negocios.

SISTEMAS EXPERTOS E INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Lainteligenciaartificia (Al, Artificial Intelligence] se puede considerar como el campo gene-
ral paralos sistemas expertos. La motivacion principal de laAl ha sido desarrollar maguinas
que tengan un comportamiento inteligente. Dos de las lineas de investigacion de la Al son
la comprension del lengugje natural y € andisis de la capacidad para razonar un problema
hasta su conclusion logica. Los sistemas expertos utilizan las técnicas de razonamiento de la
Al para solucionar los problemas que les plantean los usuarios de negocios (y de otras
areas|.

Los sistemas expertos conforman una clase muy especial de sistema de informacion
que se ha puesto a disposicion de usuarios de negocios gracias ala amplia disponibilidad de
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hardware y software como computadoras personales (PCs) y generadores de sistemas ex-
pertos. Un sistema experto [también conocido como sistema basado en e conocimiento)
capturay utiliza €l conocimiento de un experto para solucionar un problema especifico en
una organizacién. Observe que a diferencia de un DSS, que cede al responsable la toma de
la decision definitiva, un sistema experto selecciona la mejor solucion para un problema o
una clase especifica de problemas.

Los componentes basicos de un sistema experto son la base de conocimientos, un
motor de inferencia que conecta al usuario con el sistema mediante el procesamiento de
consultas realizadas con lenguajes como SQL [ Sructured Query Language, lenguaje de con-
sultas estructurado) y la interfaz de usuario. Profesionales conocidos como ingenieros de
conocimiento capturan la pericia de los expertos, construyen un sistema de computo que con-
tiene este conocimiento experto y lo implementan. Es muy factible que la construccién e
implementacion de sistemas expertos se constituya en €l trabajo futuro de muchos analistas
de sistemas.

SISTEMAS DE APOYO A LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO Y SISTEMAS
DE TRABAJO COLABORATIVO APOYADOS POR COMPUTADORA

Cuando los grupos requieren trabgjar en conjunto para tomar decisiones semiestructuradas
0 no estructuradas, un sistema de apoyo a la toma de decisiones en grupo (GDSS, Group
Decision Support System) podria ser la solucién. Este tipo de sistemas, que se utilizan en
salones especiales equipados con diversas configuraciones, faculta a los miembros del grupo
a interactuar con apoyo electrénico —casi siempre software especializado— y la asistencia
de un facilitador especial. Los sistemas de apoyo a latoma de decisiones en grupo tienen el
propdsito de unir a un grupo en la blsqueda de la solucion a un problema con la ayuda de
diversas herramientas como los sondeos, los cuestionarios, la lluvia de ideas y la creacion
de escenarios. El software GDSS puede disefiarse con el fin de minimizar las conductas ne-
gativas de grupo comunes, como la falta de participacion originada por € miedo alas repre-
sdlias s se expresa un punto de vista impopular o contrario, € control por parte de miem-
bros elocuentes del grupo y la toma de decisiones conformista. En ocasiones se hace
referencia alos GDSS con € término més general sistemas de trabajo colaborativo apoyados
por computadora (CSCWS, Computer-Supported Collaborative Work Systems], que pueden
contener €l respaldo de un tipo de software denominado groupware para la colaboracion en
equipo a través de computadoras conectadas en red.

SISTEMAS DE APOYO A EJECUTIVOS

Cuando los gecutivos recurren a la computadora, por lo general 1o hacen en busca de mé-
todos que los auxilien en latoma de decisiones de nivel estratégico. Los sistemas de apoyo a
gecutivos (ESS, Executive Support Systems) ayudan a estos Ultimos a organizar sus actividades
relacionadas con €l entorno externo mediante herramientas gréficas y de comunicaciones,
gue por lo genera se encuentran en sdas de juntas o en oficinas corporativas personaes. A
pesar de que los ESS dependen de la informacion producida por los TPS y los MIS, ayudan
a los usuarios a resolver problemas de toma de decisiones no estructuradas, que no tienen
una aplicacion especifica, mediante la creacion de un entorno que contribuye a pensar
en problemas estratégicos de una manera bien informada. Los ESS amplian y apoyan las ca
pacidades de los gjecutivos a darles la posibilidad de comprender sus entornos.

INTEGRACION DE LAS TECNOLOGIAS DE SISTEMAS

Como se aprecia en la figura 1.2, a medida que se adopten y difundan las nuevas tecnolo-
gias, parte del trabajo de los analistas de sistemas se dedicara alaintegracion de los sistemas
tradicionales con los nuevos. En esta seccion se describen algunas de las nuevas tecnologias
de informacion que los andlistas de sistemas utilizaréan para empresas que buscan integrar
sus aplicaciones de comercio electronico con sus negocios tradicionales, o bien, iniciar nego-
cios electronicos completamente nuevos.
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APLICACIONES DE COMERCIO ELECTRONICO Y SISTEMAS WEB

Muchos de los sistemas que se describen en este libro pueden dotarse de una mayor funcio-
nalidad s se migran alaWorld Wide Web o s desde su concepcion se implementan como
tecnologias basadas en laWeb. En una encuesta reciente la mitad de todas las empresas pe-
guefias y medianas respondieron que Internet fue su estrategia preferida para buscar el cre-
cimiento de sus negocios. Esta respuesta duplicd ala de aquellos que manifestaron su incli-
nacion por realizar alianzas estratégicas como medio para crecer. Hay muchos beneficios
derivados de la implementacion de una aplicacién en laWeb:

1. Una creciente difusion de la disponibilidad de un servicio, producto, industria, persona
0 grupo.
. Laposibilidad de que los usuarios accedan las 24 horas.
. La estandarizacion del disefio de lainterfaz.
4. Lacreacion de un sistema que se puede extender anivel mundial y llegar a gente en lu-
gares remotos Sin preocuparse por la zona horaria en que se encuentren.

w N

SISTEMAS DE PLANEACION DE RECURSOS EMPRESARIALES

Muchas organizaciones consideran los beneficios potenciales que se derivan de la integra-
cion de los diversos sistemas de informacion que existen en los diferentes niveles adminis-
trativos, con funciones dispares. Esta integracion es precisamente el propoésito de los sistemas
de planeacion de recursos empresariales (ERP, Enterprise Resource Planning). El estableci-
miento de los sistemas ERP implica un enorme compromiso y cambio por parte de la orga-
nizacion. Es coman que los andlistas de sistemas desempefien el papel de asesores en los
proyectos de ERP que utilizan software patentado. Entre el software més conocido de ERP
se encuentran SAP, PeopleSoft y paquetes de Oracley J.D. Edwards. Algunos de estos paque-
tes estan disefiados paramigrar alas empresas alaWeb. Por lo general, los andlistas y algunos
usuarios requieren capacitacion, apoyo técnico y mantenimiento por parte del fabricante
para disefiar, instalar, dar mantenimiento, actualizar y utilizar de manera apropiada un pa-
guete de ERP en particular.

SISTEMAS PARA DISPOSITIVOS INALAMBRICOS Y PORTATILES

Los andlistas tienen la exigencia de disefiar una gran cantidad de nuevos sistemas y aplica
ciones, muchos de dlos para dispositivos inaldmbricos y computadoras portatiles como la
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popular serie de computadoras Palm y otros asistentes personales digitales (PDAs, Personal
Digital Assistants]. Ademés, los analistas podrian llegar a disefiar redes de comunicaciones
estédndar o inaldmbricas que integren voz, video y correo electronico en intranets para una
organizacion o extraféis para laindustria. EI comercio electrénico inalambrico se conoce
como comercio mévil 0 m-commerce.

Las redes inalambricas de érealocal [WLANSs, Wireless Local Area Networks), las redes
de fidelidad inalambrica, conocidas como WI-FI, y las redes inaldmbricas personales que
agrupan a muchos tipos de dispositivos dentro del estandar conocido como Bluetooth,
constituyen sistemas cuyo disefio podrian solicitarle a usted en su funcién de andlista. (Para
ahondar en las redes inaldmbricas, véase €l capitulo 17.)

En un contexto mas avanzado, al analista podria solicitarsele el disefio de agentes inte-
ligentes, software que puede ayudar a los usuarios a gjecutar tareas mediante el aprendizaje
de las preferencias del usuario a través del tiempo y, a continuacion, realizando alguna ac-
cion sobre éstas. Por ejemplo, en latecnologia de recepcion automatica, un agente inteligen-
te podria buscar temas de interés para el usuario en laWeb, sin necesidad de que éste |o so-
licite, después de observar durante algin tiempo los patrones de comportamiento del
usuario en relacion con la informacion.

Un gjemplo de este tipo de software es €l que desarrolla Microsoft con base en la esta-
distica bayesiana (donde se utilizan estadisticas parainferir probabilidades) y lateoria de la
toma de decisiones, en conjunto con el monitoreo del comportamiento de un usuario que
maneja informacion entrante (como un mensgje de su casa, una llamada telefonica de un
cliente, unallamada de celular o € andlisis actualizado de su cartera de acciones). El resulta
do es software de manejo de notificaciones que da un valor monetario a cada pieza de infor-
macion proveniente de diversas fuentes y también determinala mejor manera de desplegarla
Por gemplo, con base en la teoria de la toma de decisiones, la probabilidad, |a estadisticay
el propio comportamiento del usuario, a una llamada telefénica proveniente de la casa del
usuario se le podria dar € valor de un peso y se desplegaria en la pantalla de la computado-
ra, en tanto que auna llamada cuyo propdsito es laventa de algin producto o servicio se le
podria asignar €l valor de 20 centavos (es decir, un valor inferior) y podria desplegarse como
nota en un radiolocalizador.

SOFTWARE DE CODIGO ABIERTO

El software de cddigo abierto es una alternativa a desarrollo de software tradicional cuyo co-
digo patentado se oculta alos usuarios. Representa un modelo de desarrollo y filosofia de dis-
tribucion de software gratuito y publicacion de su cédigo fuente. Bgo este esquema, € codi-
go (las instrucciones parala computadora) se puede estudiar y compartir, y muchos usuarios
y programadores tienen la posibilidad de modificarlo. Las convenciones que rigen a esta co-
munidad incluyen que todas las modificaciones que se hagan a un programa deben compar-
tirse con todos aquellos que participan en e proyecto. Entre los gjemplos se encuentran el
sistema operativo Linux y e software Apache empleado en servidores que aojan sitios Web.

S e software es de distribucién gratuita, ¢cdmo ganan dinero las compafiias? Para dlo,
tienen que proporcionar un servicio, personalizar programas para los usuarios y darles segui-
miento con un soporte continuo. En un mundo de software de cddigo abierto, €l desarrollo
de sistemas continuaria su evolucion hacia unaindustria de servicios. Se apartaria del mode-
lo de manufactura en el que los productos se licencian y empacan en cgjas vistosas y se en-
vian hasta nuestras puertas, al igual que cualquier otro producto manufacturado.

El desarrollo de codigo abierto es Util paralos dispositivos portétilesy € equipo de co-
municaciones. Su uso podria estimular el progreso en la creacién de estandares para que los
dispositivos se comunicaran con més facilidad. El-uso generalizado del software de codigo
abierto podria solucionar problemas que pudiera causar la escasez de programadores y agunos
problemas complejos podrian resolverse mediante la colaboracion de muchos especidistas.

LANECESI'DADIELANKI'SISYDISEM'D E SISTEMAS

El andlisisy disefio de sistemas, tal como lo realizan los andistas de sistemas, tiene €l propo-
sito de andlizar sisteméticamente la entrada o € flujo de datos, procesar o transformar da-
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Y ésta es la razon por la cual necesitamos una computadora.

tos, el almacenamiento de datos y la sdida de informacion en el contexto de una empresa
en particular. Mas aln, el andlisis de sistemas se emplea para andlizar, disefiar e implementar
mejoras en € funcionamiento de las empresas, através de sistemas de informacion compu-
tarizados.

Lainstalacion de un sistema sin una planeacién adecuada conduce a una gran decepcion
y con frecuencia provoca que €l sistema degje de utilizarse. El andisis y disefio de sistemas da
forma al andisisy disefio de sistemas de informacion, un esfuerzo muy valioso que de otra
manera podria haberse realizado de una manera fortuita. Se le puede considerar como una
serie de procesos sisteméticamente emprendidos con el propdsito de mejorar un negocio
con ayuda de sistemas de informacion computarizados. Gran parte del andlisis y disefio de
sistemas implica trabajar con usuarios actualesy ocasionales de |os sistemas de informacion.

Es importante que los usuarios intervengan de alguna manera durante el proyecto para
completar con éxito los sistemas de informacidn computarizados. Los andistas de sistemas,
cuyos roles en la organizacion se describen a continuacion, constituyen el otro componente
esencia en el desarrollo de sistemas de informacion Utiles.

ROLES DEL ANALISTA DE SISTEMAS

El andista de sistemas evalGa de manera sistemética el funcionamiento de un negocio me-
diante el examen de laentraday el procesamiento de datosy su consiguiente produccion de
informacion, con el proposito de mejorar los procesos de una organizacion. Muchas mejoras
incluyen un mayor apoyo alas funciones de negocios a través del uso de sistemas de informa-
cion computarizados. Esta definicion pone énfasis en un enfoque sistematico y metddico
para analizar —y en consecuencia mejorar— lo que sucede en el contexto especifico creado
por un negocio.

Nuestra definicion de analista de sistemas es amplia. El analista debe tener la capacidad
de trabajar con todo tipo de gente y contar con suficiente experiencia en computadoras. El
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GPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 1.1

CONTRATACION SANA: SE S|kICITA AYUDA

PARA COMERCIO ELECTRONICO

"Estaran felices de enterarse que logramos convencer a la adminis--
tracion de que debemos contratar un nuevo analista de sistemas que se

especialice en el desarrollo de comercio electronico”, comento Al Faifa;" -
analista de sistemas de la cadena internacional de fiendas Marathon,
Vitamin Shops. Actualmente se retine con su numeroso equipo de analis-

ta de sistemas para determinar las cualidades con que debe contar el
“nuevo miembro de su equipo. Al contindia: "De hecho, mostraron tanto
interés por la posibilidad de que nuestro equipo colabore en la estrategia
de comercio electrénico de Marathon ‘que me indicaron que comence-

mos de inmediato nuestra busqueda por el especialista y no esperemos'

hasta el otofio".

Ginger Rute, otra analista, muestra su aprobacion: "Cuando la eco-
nomia es saludable, la demanda de desarrolladores de sitios Web reba.
sa con mucho a la oferta. Debemos actuar con rapidez. Creo que el nuevo™

analista debe tener conocimientos en herramientas CASE, Vlsual Basu:y
JavaScript, por mencionar algunos".

Al se sorprende al escuchar la larga lista de lenguajes que enumera
Ginger y replica: "Tienes razdn, ésa es una de nuestras opciones. Sin em-
bargo, también. me gustaria que el nuevo miembro tuviera algo de expe-
riencia en negocios. La mayorfa de los egresados de las escuelas tienen
sélidos coriocimientos de programacion, pero también deberian saber
sobre contabilidad, inventarios y distribucién de bienes y servicios".

. La mas nueva en el grupo de analistas de sistemas, Vita Minn, se in-

corpora al debate: "Una de las razones por las cuales me incliné a trabajar

con todos ustedes fue porque considero que nos llevamos bastante bien
unos con otros. Como tenia otras opciones, tuve cuidado de ver cémo era
el ambiente aqui Por lo que he visto, conformamos un'grupo amistoso.
Asi que asegurémonos de contratar a algwen que cuente con Una perso-
nalidad adecuada que se acople al equipo".

Al esta de acuerdo y contintia-. "Vita tiene razon. El nuevo analista
debe ser alguien que se comunigue hien con nosotros, lo mismo que con

los clientes de negocids Siempré nos estamos comunicando de alguna
manera, ya sea mediante presentaciories formales, dlijando diagramas

0 entrevistando‘a los Usuarios: Si-entienden. por qué se toman las deci-

siones, su trabajo también se faC|I|tara Asimismo, Marathén tiene inte-

“1és en mtegrar el comercio electrénico.en toda la empresa. Requerimos
" alguien que comprenda al ' menos la |mportanC|a estratégica de la Web. -
" El disefio de paglnas es s6lo una pequefia parte de esto".

Gmger interviene nuevamente con una buena dosis de sentido prac-

. tico: "Deja eso en manos de la administracion. Sigo creyendo que- la nueva
‘persona debe ser un buen- programador Luego reflexiona en voz alta:
"¢Me pregunto qué tan importante sera saber UML para.el puesto?”

Despugs de escuchar con.paciencia los argumentos de todos, uno de’

“los analistas veteranos; Cal ‘Siem, interviene,” bromeando: ' |Mejor debe-

rlamos ver si Superman esta dlsponlble"' Ve
“Mientras todos rien, Al vislumbra |a oportunldad de lograr el consen-
$o” dice:-"Hemos tenido la oportunidad de escuchar diferentes cualida-
des. Tomemos un momento y cada quien-haga: una lista de las cualidades
que considere esenciales en la persona que.se encargara del desarrollo
del comercio electrdnico. Las expondremos y continuaremos el debate
hasta que definamas a la persona con suficiente detalle y podamos ela-
borar un perfil para que el departamento de recursos humanos le dé se-

.guimiento".

¢Qué cualidades debe buscar el equipo de analistas de sistemas al
contratar al nuevo miembro del equipo de desarrollo de comercio electré-
nico? ¢Es mas importante el conocimiento de lenguajes especificos o
contar con habilidad para aprender con rapidez lenguajes y paquetes de
software? ¢Qué tan importante es que la persona que se contrate tenga
algunos conocimientos basicos de negocios? ¢Deberian todos los miem-
bros del equipo contar con habilidades y conocimientos idénticos? ¢Qué

"rasgos personales y caracter debe tener un analista de sistemas que tra-
-baje en el desarrollo de comercio electronico?

analista desempefia diversos roles, en ocasiones varios de ellos a mismo tiempo. Los tres ro-
les principales del analista de sistemas son el de consultor, experto en soporte técnico y
agente de cambio.

EL ROL DE CONSULTOR DEL ANALISTA DE SISTEMAS

Con frecuencia, € analista de sistemas desempefia el rol de consultor para un negocio y, por
tanto, podria ser contratado de manera especifica para enfrentar los problemas de sistemas
de informacién de una empresa. Esta contratacion se puede traducir en una ventaja porque
los consultores externos tienen una perspectiva fresca de la cual carecen los deméas miem-
bros de una organizacién. También se puede traducir en una desventaja porque alguien ex-
terno nunca conocera la verdadera cultura organizacional. En su funcion de consultor exter-
no, usted dependerad en gran medida de los métodos sistematicos que se explican en este
libro para analizar y disefiar sistemas de informacion apropiados para una empresa en par-
ticular. Ademas, tendra que apoyarse en los usuarios de los sistemas de informacién para en-
tender la cultura organizacional desde la perspectiva que tienen ellos.

EL ROL DE EXPERTO EN SOPORTE TECNICO DEL ANALISTA DE SISTEMAS

Otro rol que tendra que desempefiar es el de experto en soporte técnico dentro de la em-
presa en la cual labora de manera regular. En este rol el analista recurre a su experiencia
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profesional con €l hardware y software de computo y a uso que se le daen el negocio. Con
frecuencia, este trabajo no implica un proyecto completo de sistemas, sino mas bien la rea-
lizacion de pequefias modificaciones o latoma de decisiones que se circunscriben a un solo
departamento.

Como experto de soporte técnico, usted no esta a cargo del proyecto; tan solo actlia co-
mo recurso para aquellos que si lo estén. Si usted es un andlista de sistemas contratado por
una empresa de manufactura o servicios, gran parte de sus actividades podrian gjustarse a
este rol.

EL ROL DE AGENTE DE CAMBIO DEL ANALISTA DE SISTEMAS

El rol més completo y de mayor responsabilidad que asume el analista de sistemas es el de
agente de cambio, ya seainterno o externo parala empresa. Como analista, usted es un agen-
te de cambio si desempefia cualquiera de las actividades relacionadas con € ciclo de vida
del desarrollo de sistemas (que se explicard en la siguiente seccion) y esta presente en la em-
presa durante un largo periodo (de dos semanas a mas de un afio}. Un agente de cambio se
puede definir como alguien que sirve de catalizador para el cambio, desarrolla un plan para
el cambio y coopera con los demés para facilitar el cambio.

Su presencia en €l negocio inicia e cambio. Como andlista de datos, usted debe estar
consciente de este hecho y utilizarlo como punto de partida para su andisis. De ahi que ten-
ga que interactuar con los usuarios y la administracion (s no son uno solo y el mismo) des-
de el principio de su proyecto. Sin su colaboracion usted no podria entender 1o que ocurre
en una organizacion y € cambio real nunca se daria.

Si el cambio (es decir, las mejoras al negocio que se pueden concretar mediante los Sis
temas de informacion) parece factible después de efectuar € andisis, € siguiente paso es
desarrollar un plan para el cambio de manera conjunta con quienes tienen la facultad de au-
torizarlo. Unavez que se haya alcanzado el consenso acerca de los cambios por redlizar, us-
ted tendré& que interactuar constantemente con quienes vayan a cambiar.

En su calidad de andlista de sistemas desempefiando la funcion de agente de cambio,
debe promover un cambio que involucre el uso de los sistemas de informacion. También es
parte de su tarea ensefiar a los usuarios €l proceso del cambio, ya que las modificaciones a
un sistema de informacion no solo afectan a éste sino que provocan cambios en el resto de
la organizacion.

CUALIDADES DEL ANALISTA DE SISTEMAS

De las descripciones anteriores sobre los roles que desempefia el analista de sistemas, se de-
duce facilmente que el analista exitoso debe contar con una amplia gama de cualidades.
Hay una gran diversidad de personas trabajando como analistas de sistemas, por lo que
cualquier descripcion que intente ser general est4 destinada a quedarse corta en agun senti-
do. No obstante, la mayoria de los analistas de sistemas tienen algunas cuaidades comunes.

En primer lugar, € analista es un solucionador de problemas. Es una persona que abor-
da como un reto el andlisis de problemas y que disfruta a disefiar soluciones factibles.
Cuando es necesario, € analista debe contar con la capacidad de afrontar sistematicamente
cualquier situacion mediante la correcta aplicacion de herramientas, técnicasy su experiencia
El analista también debe ser un comunicador con capacidad para relacionarse con los demés
durante extensos periodos. Necesita suficiente experiencia en computacién para programar,
entender las capacidades de las computadoras, recabar los requisitos de informacién de los
usuarios y comunicarlos a los programadores. Asimismo, debe tener una ética personal y
profesional firme que le ayude a moldear las relaciones con sus clientes.

El andlista de sistemas debe ser una persona autodisciplinada y automotivada, con la
capacidad de administrar y coordinar los innumerables recursos de un proyecto, incluyendo
a otras personas. Laprofesion de andlista de sistemas es muy exigente; pero es una profesion
en constante evolucion que siempre trae NUevos retos.
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del desarrollo de sistemas.

EL CICLO DE VIDA DEL DESARROLLO DE SISTEMAS

A lo largo de este capitulo, nos hemos referido a enfoque sistemético que el analista toma
en relacion con € andlisis y disefio de sistemas de informacién. Gran parte de este enfoque
se incluye en el ciclo de vida del desarrollo de sistemas (SDLC, Systems Development Life
Cycle). El SDLC es un enfoque por fases para € andlisisy € disefio cuya premisa principal
consiste en que los sistemas se desarrollan mejor utilizando un ciclo especifico de activida-
des del andlistay el usuario.

Los analistas no se ponen de acuerdo en la cantidad de fases que incluye € ciclo de vida
del desarrollo de sistemas, pero en general alaban su enfoque organizado. Aqui hemos divi-
dido € ciclo en siete fases, como se aprecia en la figura 1.3. A pesar de que cada fase se ex-
plica por separado, nunca se realiza como un paso aislado. Més bien, es posible que varias
actividades ocurran de manera simulténea, y algunas de ellas podrian repetirse. Es més prac-
tico considerar que el SDLC se redliza por fases (con actividades en pleno apogeo que se
traslapan con otras hasta terminarse por completo) y no en pasos aidados.

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS, OPORTUNIDADES Y OBJETIVOS

En esta primera fase del ciclo de vida del desarrollo de sistemas, €l analista se ocupa de iden-
tificar problemas, oportunidadesy objetivos. Esta etapa es critica para €l éxito del resto del
proyecto, pues a nadie |le agrada desperdiciar tiempo trabajando en un problema que no era
el que se debia resolver.

La primera fase requiere que el analista observe objetivamente lo que sucede en un ne-
gocio. A continuacion, en conjunto con otros miembros de la organizacion, el analista deter-
mina con precision cudes son los problemas. Con frecuencia los problemas son detectados
por aguien més, y ésta es larazon de lallamadainicia a analista. Las oportunidades son si-
tuaciones que el analista considera susceptibles de mejorar utilizando sistemas de informa-
cion computarizados. El aprovechamiento de las oportunidades podria permitir ala empresa
obtener una ventgja competitiva o establecer un estandar para la industria.

La identificacion de objetivos también es una parte importante de la primera fase. En
primer lugar, € analista debe averiguar lo que la empresa trata de conseguir. A continua-
cién, podra determinar s algunas funciones de las aplicaciones de los sistemas de informacion
pueden contribuir a que €l negocio alcance sus objetivos aplicandolas a problemas u opor-
tunidades especificos.

Los usuarios, los analistas y los administradores de sistemas que coordinan €l proyecto
son los involucrados en la primera fase. Las actividades de esta fase consisten en entrevistar
alos encargados de coordinar a los usuarios, sintetizar el conocimiento obtenido, estimar el
alcance del proyecto y documentar los resultados. El resultado de esta fase es un informe de
viabilidad que incluye una definicién del problemay un resumen de los objetivos. A conti-
nuacion, la administracion debe decidir s se sigue adelante con el proyecto propuesto. Si

L 2 Determinacion de
1 Identificacion de problemas, los requerimientos

oportunidades y objetivos de informacion

B |

3 Andlisis de las

necesidades

7 Implementacion del sistema
y evaluacion
del sistema

Disefio del sistema

recomendado
6 Pruebas Y 5 Desarrollo y
mantenimiento documentacion
del sistema del software
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grupo de usuarios no cuenta con fondos suficientes, si desea atacar problemas distintos, o s
la solucién a estos problemas no amerita un sistema de computo, se podria sugerir una so-
lucién diferente y €l proyecto de sistemas se cancelaria.

DETERMINACION DE LOS REQUERIMIENTOS DE INFORMACION

La siguiente fase que enfrenta €l analista es la determinacién de los requerimientos de in-
formacién de los usuarios. Entre las herramientas que se utilizan para determinar los re-
querimientos de informacién de un negocio se encuentran métodos interactivos como las
entrevistas, los muéstreos, la investigacion de datos impresos y la aplicacion de cuestiona-
rios; métodos que no interfieren con €l usuario como la observacion del comportamiento de
los encargados de tomar las decisiones y sus entornos de dficina, a igua que métodos de am-
plio acance como la elaboracion de prototipos.

El desarrollo rapido de aplicaciones (RAD, RapidApplication Developmeni) esun enfoque
orientado a objetos para el desarrollo de sistemas que incluye un método de desarrollo
(que abarca la generacion de requerimientos de informacion) y herramientas de software.
En este libro se aborda en el capitulo 6, en conjunto con la elaboracion de prototipos, por-
que su enfoque filosdfico es similar, aunque su método para crear un disefio con rapidez y
obtener una pronta retroalimentacion por parte de los usuarios es un poco diferente. (En €l
capitulo 18 se abunda en los enfoques orientados a objetos.)

En la fase de determinacién de los requerimientos de informacion del SDLC, € andlis-
ta se esfuerza por comprender la informacién que necesitan los usuarios para llevar a cabo
sus actividades. Como puede ver, varios de los métodos para determinar los requerimientos
de informacién implican interactuar directamente con los usuarios. Esta fase es Util para
que €l andlista confirme la idea que tiene de la organizacién y sus objetivos. En ocasiones
solo realizan las dos primeras fases del ciclo de vida del desarrollo de sistemas. Esta clase de
estudio podriatener un proposito distinto y por lo general lalleva ala practica un especia-
lista conocido como analista de informacion (1A, Information Analysi).

Los implicados en esta fase son el analistay los usuarios, por lo general trabajadores y
gerentes del &rea de operaciones. El analista de sistemas necesita conocer los detalles de las
funciones del sistema actual: € quién (la gente involucrada), €l qué (la actividad del nego-
cio), el dénde (el entorno donde se desarrollan las actividades), € cuando (€ momento
oportuno) y €l como (lamanera en que se realizan los procedimientos actuales) del negocio
que se estudia. A continuacion €l analista debe preguntar la razén por la cua se utiliza €
sistema actual. Podria haber buenas razones para realizar los negocios con los métodos ac-
tuales, y es importante tomarlas en cuenta a disefiar un nuevo sistema.

Sin embargo, s larazon de ser de las operaciones actuales es que "siempre se han hecho
de esta manera’, quiza sera necesario que el andista mejore los procedimientos. Lareinge-
nieria de procesos de negocios podria ser Util para conceptualizar €l negocio de una manera
creativa. Al término de esta fase, €l andista debe conocer € funcionamiento del negocio y
poseer informacién muy completa acerca de la gente, los objetivos, los datos y los procedi-
mientos implicados.

ANALISIS DE LAS NECESIDADES DEL SISTEMA

La siguiente fase que debe enfrentar el analistatiene que ver con el andlisis de las necesida-
des del sistema. De nueva cuenta, herramientas y técnicas especiaes auxilian al anaista en
la determinacion de los requerimientos. Una de estas herramientas es € uso de diagramas
de flujo de datos para graficar las entradas, los procesos y las sdlidas de las funciones del ne-
gocio en una forma gréfica estructurada. A partir de los diagramas de flujo de datos se desa
rrolla un diccionario de datos que enlista todos los datos utilizados en €l sistema, asi como
Sus respectivas especificaciones.

Durante esta fase e andista de sistemas analiza también las decisiones estructuradas
gue se hayan tomado. Las decisiones estructuradas son aquellas en las cuales se pueden de-
terminar las condiciones, las aternativas de condicion, las acciones y las reglas de accion.
Existen tres métodos principales para el andlisis de decisiones estructuradas: espafiol estruc-
turado, tablas y &rboles de decision.
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En este punto del ciclo de vida del desarrollo de sistemas, el analista prepara una pro-
puesta de sistemas que sintetiza sus hallazgos, proporciona un andisis de costo/beneficio de
las alternativas'y ofrece, en su caso, recomendaciones sobre 1o que se debe hacer. Si la admi-
nistracion de la empresa considera factible alguna de las recomendaciones, el analista sigue
adelante. Cada problema de sistemas es Unico, y nunca existe solo una solucién correcta. La
manera de formular una recomendacién o solucién depende de las cualidades y |a prepara-
cion profesional de cada andlista.

DISENO DEL SISTEMA RECOMENDADO

En lafase de disefio del ciclo de vida del desarrollo de sistemas, € analista utiliza lainforma-
cion recopilada en las primeras fasss pararedlizar € disefio [6gico del sistema de informacion.
El analista disefia procedimientos precisos para la captura de datos que aseguran que ios datos
gue ingresen a sistema de informacién sean correctos. Ademas, €l andista facilita la entra-
da eficiente de datos al sistema de informacién mediante técnicas adecuadas de disefio de
formularios y pantallas.

La concepcion de la interfaz de usuario forma parte del disefio 16gico del sistema de
informacion. La interfaz conecta a usuario con € sistemay por tanto es sumamente impor-
tante. Entre los gjemplos de interfaces de usuario se encuentran €l teclado (para teclear
preguntas y respuestas), |os menus en pantalla (para obtener los comandos de usuario) y di-
versas interfaces gréficas de usuario (GUIs, Graphical User Interfaces] que se mangjan atra-
Vés de un raton o una pantalla sensible al tacto.

Lafase de disefio también incluye € disefio de archivos o bases de datos que amacena-
ran gran parte de los datos indispensables para los encargados de tomar las decisiones en la
organizacion. Una base de datos bien organizada es el cimiento de cualquier sistema de in-
formacién. En esta fase € andista también interactUia con los usuarios para disefiar la sdida
(en pantalla o impresa) que stisfaga las necesidades de informacion de estos Gltimos.

Finalmente, el analista debe disefiar controles y procedimientos de respaldo que prote-
jan a sistemay alos datos, y producir paquetes de especificaciones de programa para los
programadores. Cada pagquete debe contener esquemas para la entraday la salida, especifi-
caciones de archivosy detalles del procesamiento; también podriaincluir &rboles o tablas de
decision, diagramas de flujo de datos, un diagrama de flujo de sistema, y los nombres y fun-
ciones de cualquier rutina de codigo previamente escrita.

DESARROLLO Y DOCUMENTACION DEL SOFTWARE

En la quinta fase del ciclo de vida del desarrollo de sistemas, el andlista trabgja de manera
conjunta con los programadores para desarrollar cualquier software original necesario. En-
tre las técnicas estructuradas para disefiar y documentar software se encuentran los diagra-
mas de estructura, los diagramas de Nassi-Shneiderman y € pseudocddigo. El andlista se
vae de una 0 més de estas herramientas para comunicar a programador lo que se requiere
programar.

Durante esta fase €l analista también trabgja con los usuarios para desarrollar docu-
mentacion efectiva para el software, como manuales de procedimientos, ayuda en lineay s-
tiosWeb que incluyan respuestas a preguntas frecuentes (FAQ, Frequently Asked Questions)
en archivos "Léame" que se integraran en el nuevo software. La documentacion indica alos
usuarios como utilizar el software y lo que deben hacer en caso de que surjan problemas de-
rivados de este uso.

Los programadores desempefian un rol clave en esta fase porque disefian, codifican y
eliminan errores sintacticos de los programas de computo. Si €l programa se gjecutara en un
entorno de mainframe, se debe crear un lenguaje de control de trabajos (JCL, Job Control
Languagé). Para garantizar la calidad, un programador podria efectuar un repaso estructura-
do del disefio o del codigo con €l proposito de explicar las partes complejas del programa a
otro equipo de programadores.
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PRUEBA Y MANTENIMIENTO DEL SISTEMA I

Antes de poner €l sistema en funcionamiento es necesario probarlo. Es mucho menos cos-
toso encontrar los problemas antes que el sistema se entregue a los usuarios. Una parte de
las pruebas las realizan los programadores solos, y otralallevan a cabo de manera conjunta
con los andlistas de sistemas. Primero se realiza una serie de pruebas con datos de muestra
para determinar con precision cuales son los problemas y posteriormente se realiza otra con
datos reales del sistema actual.

El mantenimiento del sistema de informacion y su documentacion empiezan en esta
fase y se llevan a cabo de manera rutinaria durante toda su vida Util. Gran parte del trabajo
habitual del programador consiste en el mantenimiento, y las empresas invierten enormes
sumas de dinero en esta actividad. Parte del mantenimiento, como las actualizaciones de
programas, se pueden redlizar de manera automética a través de un sitio Web. Muchos de los
procedimientos sistematicos que € analista emplea durante €l ciclo de vida del desarrollo
de sistemas pueden contribuir a garantizar que el mantenimiento se mantendra al minimo.

EMPLEMENTACEON Y EVALUACION DEL SISTEMA

Esta es la Ultima fase del desarrollo de sistemas, y aqui € andista participa en laimplemen-
tacion del sistema de informacion. En esta fase se capacita a los usuarios en € manegjo del
sistema. Parte de la capacitacion la imparten los fabricantes, pero la supervision de ésta es
responsabilidad del analista de sistemas. Ademés, el analistatiene que planear una conversion
gradua del sistema anterior a actual. Este proceso incluye la conversion de archivos de for-
matos anteriores alos nuevos, o la construccion de unabase de datos, lainstalacion de equipo
y la puesta en produccién del nuevo sistema.

Se menciona la evauacion como lafase final del ciclo de vida del desarrollo de sistemas
principalmente en aras del debate. En realidad, la evaluacion se lleva a cabo durante cada
una de las fases. Un criterio clave que se debe cumplir es si los usuarios a quienes va dirigi-
do el sistemalo estdn utilizando real mente.

Debe hacerse hincapié en que, con frecuencia, €l trabajo de sistemas es ciclico. Cuando
un analista termina una fase del desarrollo de sistemas y pasa a la siguiente, € surgimiento
de un problema podria obligar a analista a regresar a la fase previay modificar € trabajo
realizado.

IMPACTO DEL MANTENIMIENTO

Después de instalar un sistema, se le debe dar mantenimiento, es decir, los programas de
computo tienen que ser modificados y actualizados cuando lo requieran. En lafigura 1.4 se
ilustra el tiempo promedio que se invierte en darle mantenimiento a un MIS tipico. Segin
estimaciones, los departamentos invierten en mantenimiento de 48 a 60 por ciento del
tiempo total del desarrollo de sistemas. Queda muy poco tiempo para €l desarrollo de nue-
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vos sistemas. Conforme se incrementa €l nimero de programas escritos, también lo hace la
cantidad de mantenimiento que requieren.

El mantenimiento se realiza por dos razones. La primera es la correccion de errores del
software. No importa cuan exhaustivamente se pruebe el sistema, los errores se cuelan en
los programas de computo. Los errores en €l software comercial para PC se documentan co-
mo "anomalias conocidas', y se corrigen en el lanzamiento de nuevas versiones del software
0 en revisiones intermedias. En el software hecho ala medida, los errores se deben corregir
en el momento que se detectan.

La otra razon para € mantenimiento del sistema es la mejora de las capacidades del
software en respuesta a las cambiantes necesidades de una organizacion, que por lo general
tienen que ver con alguna de las siguientes tres situaciones:

1. Con frecuencia, después de familiarizarse con el sistema de computo y sus capacidades,
los usuarios requieren caracteristicas adicionales.

2. El negocio cambia con € tiempo.

3. El hardware y el software cambian a un ritmo acelerado.

Lafigura 15 ilustra la cantidad de recursos —por o genera tiempo y dinero— que se
invierte en € desarrollo y mantenimiento de sistemas. El area bgjo la curva representa la
cantidad total invertida. Como puede apreciar, es probable que con € paso del tiempo el
costo total del mantenimiento rebase el costo de desarrollar el sistema. Pasado un cierto
tiempo es més factible realizar un nuevo estudio de sistemas, debido a que, evidentemente,
el costo del mantenimiento continuo es mayor que €l de la creacion de un sistema de infor-
macion completamente nuevo.

En sintesis, el mantenimiento es un proceso continuo durante €l ciclo devidade un ss-
tema de informacion. Después de instalar el sistema de informacién, por lo general € mante-
nimiento consiste en corregir los errores de programacion que previamente no se detecta-
ron. Una vez corregidos estos errores, el sistema alcanza un estado estable en € cual ofrece
un servicio confiable a sus usuarios. EI mantenimiento durante este periodo podria consistir
en eliminar algunos errores previamente no detectados y en actualizar el sistema con agu-
nos cambios menores. Sin embargo, conforme pasa € tiempo y los negocios y la tecnologia
cambian, los esfuerzos de mantenimiento se incrementan de manera considerable.

USO DE HERRAMIENTAS CASE

A lo largo de este libro hacemos énfasis en la necesidad de un enfoque sistematico e integral
para el andlisis, disefio e implementacion de sistemas de informaci én. Reconocemos que pa-
ra ser productivos, los analistas de sistemas deben realizar sus tareas de una manera organi-
zada, precisay minuciosa. Desde principios de la década de 1990, los anaistas empezaron a
beneficiarse de las herramientas de productividad, denominadas herramientas de Ingenieria
de Software Asistida por Computadora (CASE, Computer-Aided Software Engineering), que
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se crearon explicitamente para mejorar su trabajo rutinario mediante apoyo automatizado.
De acuerdo con un estudio reciente, era mas probable que los departamentos de sistemas
de informacion con més de 10 empleados adoptaran las herramientas CASE que los depar-
tamentos con menos empleados. Los sistemas, procedimientos y practicas administrativas
de las organizaciones podrian restringir la difusién de las herramientas CASE. Los analis-
tas de sistemas se apoyan en estas herramientas, desde € principio hasta el fin del ciclo de
vida, paraincrementar la productividad, comunicarse de manera més eficiente con los usua-
rios e integrar € trabajo que desempefian en el sistema.

RAZONES PARA EL USO DE LAS HERRAMIENTAS CASE

Aumento en la productividad del analista Visible Analyst (VA) es unaherramienta CASE
gue da al andlista de sistemas la posibilidad de realizar planeacién, andlisis y disefio por me-
dios gréficos, con el propdsito de construir aplicaciones cliente-servidor y bases de datos
complejas. Esta herramienta permite modelar los datos, procesos y objetos en diferentes for-
matos. Visible Analyst genera informacion sobre el modelo en muchas formas distintas, in-
cluyendo COBOL, C, Visual Basic, SQL y XML. (En € sitio Web de este libro encontrara
gercicios de VA parcialmente terminados para las Experiencias con HyperCase 'y el Caso
de la CPU que se sigue en los capitulos de este libro.)

Visible Analyst permite que sus usuarios dibujen y modifiquen diagramas con facili-
dad. De esta manera, el analista es mas productivo tan sblo con la reduccion del tiempo
considerable que se invierte en dibujar y corregir manual mente diagramas de flujo de datos
hasta que tengan una apariencia aceptable.

Un paquete de herramientas como Visible Analyst también mejora la productividad de
grupos a dar a los analistas la posibilidad de compartir facilmente €l trabajo con otros
miembros del equipo, quienes sdlo tienen que abrir el archivo en sus PCsy revisar o modi-
ficar lo que se haya hecho. Esta facilidad de compartir el trabajo reduce el tiempo necesario
para reproducir diagramas de flujo de datos y distribuirlos entre los miembros del equipo.
Por tanto, en vez de requerir una distribucion rigurosay un calendario de respuestas con fi-
nes de retroalimentacién, un paquete de herramientas permite a los miembros del equipo
de andlisis de sistemas trabagjar con los diagramas siempre que lo necesiten. _

Las herramientas CASE también facilitan la interaccion entre miembros de un equipo
al hacer que la diagramacion sea un proceso iterativo y dindmico mas que uno en €l cua los
cambios causen molestiay se conviertan en un freno para la productividad. En este caso la
herramienta CASE para dibujar y grabar diagramas de flujo de datos ofrece un registro de
la evolucion de las ideas del equipo en lo concerniente a los flujos de datos.

Mgora de la comunicacion analista-usuario Para que € sistema propuesto se concrete y
sea Util en la préctica, es esencial una excelente comunicacién entre anaistas y usuarios du-
rante todo € ciclo de vida del desarrollo de sistemas. El éxito de la futura implementacion
del sistema depende de la capacidad de andistas y usuarios para comunicarse de una mane-
ra eficiente. Hasta el momento, de las experiencias de analistas que utilizan herramientas
CASE se desprende que su uso fomenta una mayor y més eficiente comunicacion entre
usuarios y analistas.

Analistas y usuarios por igual informan que las herramientas CASE ponen a su alcance
un medio para comunicar aspectos del sistema durante su conceptualizacién. A través de
apoyo automatizado que incluye sdida en pantalla, los clientes pueden apreciar de inme-
diato como estan representados los flujos de datos y otros conceptos del sistema, y pueden
solicitar correcciones o cambios que hubieran tomado demasiado tiempo con herramientas
anteriores.

El hecho de que un diagrama en particular sea considerado como Util por los usuarios
o los andlistas a final del proyecto es cuestionable. Lo importante es que este apoyo auto-
matizado para muchas actividades de disefio del ciclo de vida es un medio para llegar a un
fin @ fungir como catalizador de la interaccion andista-usuario. Los mismos argumentos
gue se utilizan para apoyar €l rol de las herramientas CASE en el incremento de la produc-
tividad son igualmente validos en este escenario; es decir, las tareas de dibujo, reproduccién
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y distribucion toman mucho menos tiempo, de tal forma que es mas sencillo compartir €l
trabajo en progreso con los demés usuarios.

Integracion de las actividades ddl ciclo de vida Latercerarazén para el uso de las herra-
mientas CASE es integrar las actividades y proporcionar continuidad de una fase a la si-
guiente durante todo €l ciclo de vida del desarrollo de sistemas.

Las herramientas CASE son especialmente Utiles cuando una fase en particular del ci-
clo de vida requiere varias iteraciones de retroalimentacién y modificaciones. Recuerde que
laintervencion de los usuarios puede ser importante en cada una de las fases. La integracion
de actividades mediante € uso subyacente de tecnologias facilita a los usuarios la compren-
sion de la manera en que se relacionan y dependen entre si todas las fases del ciclo de vida

Evaluar de manera precisa los cambios en  mantenimiento La cuarta, y probablemente
una de las razones més importantes para e uso de herramientas CASE, es que permiten a
los usuarios analizar y evaluar €l impacto de los cambios en e mantenimiento. Por jemplo,
el tamafio de un elemento como un nimero de cliente podria requerir dargarse. La herra-
mienta CASE pueden generar referencias cruzadas de cada pantalla, informey archivo en €
cual sea utilizado el elemento, dando lugar a un plan de mantenimiento integral.

HERRAMIENTAS CASE DE BAJO Y ALTO NIVEL

Las herramientas CASE se clasifican como de bajo nivel, de alto nivel e integradas, estas Ul-
timas combinando las de alto y bgjo nivel en un solo conjunto. A pesar de que los expertos
difieren en los criterios que definen con precision cudes son las herramientas CASE de ato
nivel y cudles las de bajo nivel, podria ser til clasificarlas con base en los usuarios alos que
dan apoyo. Las herramientas CASE de alto nivel ayudan principalmente alos andistasy di-
sefladores, en tanto que las de bajo nivel son utilizadas con mas frecuencia por programado-
res y trabajadores que deben implementar los sistemas disefiados con herramientas CASE
de alto nivel.

HERRAMIENTAS CASE DE ALTO NIVEL

Una herramienta CASE de ato nivel da a analista la posibilidad de crear y modificar €
disefio del sistema. Toda la informacion relacionada con el proyecto se almacena en una
enciclopedia denominada depdsito CASE, una enorme coleccion de registros, elementos,
diagramas, pantallas, informes e informacion diversa (véase la figura 1.6]. Con la informa-
cion del deposito se podrian generar informes que muestren dénde esta incompleto €l dise-
fio o donde contiene errores.

Las herramientas CASE de ato nivel también pueden apoyar la modelacion de los re-
querimientos funcionales de una organizacion, ayudar a los analistas y usuarios a definir €
alcance de un proyecto determinado y a visualizar la forma en que el proyecto se combina
con otras partes de la organizacion. Ademas, agunas herramientas CASE de alto nivel pue-
den ayudar en la creacion de prototipos de disefios de pantallas e informes.

HERRAMIENTAS CASE DE BAJO NIVEL

Las herramientas CASE de bgjo nivel se utilizan para generar codigo fuente de computado-
ra, eliminando ad la necesidad de programar € sistema. La generacion de codigo tiene va
rias ventgjas:

1. El sistema se puede generar més rapido que si se tuviera que escribir todos los progra-
mas. No obstante, con frecuencia el periodo para familiarizarse con la metodologia uti-
lizada por € generador de codigo es muy largo, por lo que la generacion del programa
podria ser més lenta a principio. Ademas, es necesario ingresar por completo € disefio
en el conjunto de herramientas, tarea que podria tomar un tiempo considerable.

2. Lageneracion de codigo reduce el tiempo invertido en el mantenimiento. No hay nece-
sidad de modificar, probar y depurar los programas de computadora. En lugar de eso, a
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modificar el disefio CASE sevuelve a generar €l codigo. S se invierte menos tiempo en
el mantenimiento, se tiene més tiempo para desarrollar nuevos sistemas y digerar la
acumulacion de proyectos en espera de desarrallo.

. Mas de un lengugje de computadora, de tal manera que se facilitala migracién de siste-
mas de una plataforma, digamos de mainjrame, a otra, como una PC. Por giemplo, la
edicion de VA para corporaciones puede generar codigo fuente en lenguajes de tercera
generacion como ANSI, COBOL o C.

. La generacion de cadigo ofrece una forma econdmica de gjustar los sistemas comercia-
les de fabricantes de sistemas a las necesidades de la organizacién. Con frecuencia, la
modificacion de esta clase de software implica un esfuerzo tan grande que su costo es
mayor a de la compra del mismo. Con € software de generacién de codigo, la compra
de un disefio CASE y un depdsito CASE para la aplicacién permite al analista modifi-
car €l disefio y generar e sistema de computo modificado.

. El codigo generado esté libre de errores de programacién. Los Unicos errores potencia-
les son los de disefio, los cuales se pueden minimizar produciendo informes de andlisis
CASE para garantizar que € disefio del sistema esté completo y correcto.
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Lafigura 17 ilustra los ciclos de vida del desarrollo de sistemas tradicional y CASE.
Observe que las partes de codificacion, pruebay depuracién del programa se han elimina
do en €l ciclo de vida CASE.

INGENIERIA INVERSA Y REINGENIERIA DE SOFTWARE

La ingenieria inversa y la reingenieria de software son métodos para aargar la vida de pro-
gramas anteriores, conocidos como software heredado. En ambos métodos se emplea soft-
ware de reingenieria asistida por computadora (CARE, Computer-Assisted Reengineeringj
para analizar y reestructurar €l cédigo de computadora existente. En el mercado hay varios
conjuntos de herramientas de ingenieria inversa

Observe que € término reingenieria se utiliza en numerosos contextos diferentes de in-
genieria, programacion y negocios. Con frecuencia se emplea para denotar "reingenieria de
procesos de negocios', que es una forma de darle una nueva orientacién a los procesos cla-
ve de una organizacion. Los andistas de sistemas pueden desempefiar un rol importante en
la reingenieria de procesos de negocios, puesto que muchos de los cambios requeridos solo
se pueden lograr mediante €l uso de tecnologia de informacién novedosa.

Laingenieriainversa eslo opuesto ala generacion de codigo. Como seilustra en la figu-
ra 1.8, € cddigo fuente de la computadora es examinado, analizado y convertido en entidades
para € deposito. El primer paso de la ingenieria inversa de software es cargar, en € conjun-
to de herramientas, el codigo de programa existente (tal como se haya escrito en COBOL, C
o cualquier otro lenguaje de alto nivel). Segin € conjunto de herramientas de ingenieria in-
versa que se utilice, el codigo es analizado y las herramientas producen algunos o todos los
elementos siguientes:

1. Estructuras de datos y elementos que describen los archivos y registros amacenados
por e sistema.

. Disefios de pantallas, si € programa es en linea.

. Esquemas de informes para programas por lotes.

. Un diagrama de estructura que muestra lajerarquia de los médulos del programa.

Disefio y relaciones de bases de datos.
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Cadigo fuente de la computadora: El conjunto de herramientas de Depo6sito CASE
C, COBOL, Xbase... ingenieria inversa examina el
codigo fuente de la computadora Se crea el deposito CASE,
Programas de cémputo y produce un deposito CASE. incluyendo diagramas de estructura,
existentes cargados en el descripciones de registros y elementos
conjunto de herramientas en el diccionario de datos,
de ingenieria inversa. esquemas de pantalla y

de informes.

El disefio amacenado en & depdsito podria modificarse o incorporarse en informacion de
otro proyecto CASE. Cuando se terminan todas las modificaciones, €l nuevo cédigo del sis-
tema puede volver a generarse. La reingenieria se refiere a proceso completo de convertir
el cédigo de programa a disefio CASE, modificar € disefio y volver a generar el nuevo c6-
digo de programa.

Son varias las ventgjas que se consiguen a utilizar un conjunto de herramientas de in-
genieria inversa

1. Reduccién del tiempo requerido para el mantenimiento del sistema, con lo cua queda
més tiempo para nuevos desarrollos.

2. Se genera documentacion, que podria haber sido inexistente o minima en los progra-
mas anteriores.

3. Se crean programas estructurados a partir de cddigo de computadora no estructurado o
pobremente estructurado.

4. Los cambios futuros a mantenimiento son més sencillos, porque se pueden readizar a
nivel del disefio més que al nivel del cédigo.

5. Es posible andlizar el sistema con € fin de eliminar porciones sin utilizar de codigo de
computadora, el cual aln podria estar presente en programas anteriores a pesar de que
las revisiones hechas a programa alo largo de los afios o hayan vuelto obsoleto.

ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS ORIENTADO A OBJETOS

El andlisisy disefio orientado a objetos es un enfoque cuyo proposito es facilitar el desarrollo

de sistemas que deben cambiar con rapidez en respuesta a entornos de negocios dinamicos.
El capitulo 19 le ayuda a entender el andlisis y disefio de sistemas orientados a objetos, en
gué difiere del enfoque estructurado del SDLC y bgjo qué circunstancias es apropiado uti-
lizar un enfoque orientado a objetos.

Es dificil trabajar bien con técnicas orientadas a objetos en situaciones en las cuales
sistemas de informacion complicados requieren mantenimiento, adaptacién y redisefio de
manera continua. Los enfoques orientados a objetos utilizan el estdndar de laindustria pa-
ra la modelacién de sistemas orientados a objetos, el lenguaje unificado de modelacion
[UML, UnifiedModelingLanguagé), para anaizar un sistema en forma de modelo de casos
de uso.

La programacién orientada a objetos difiere de la programacion tradicional de procedi-
mientos en que la primera examina los objetos que conforman un sistema. Cada objeto es
una representacion en computadora de alguna cosa 0 suceso real. Los objetos pueden ser
clientes, articulos, pedidos, etc. Los objetos se representan y agrupan en clases, que son 6p-
timas para su reutilizacion y mantenimiento. Una clase define €l conjunto de atributos y
comportamientos que comparten los objetos que ésta contiene.
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PROGRAMACION EXTREMA Y OTRAS METODOLOGIAS ALTERNAS

Aungue este libro se enfoca en la metodologia que actualmente se utiliza de manera mas
amplia, en ocasiones € analista tendra que reconocer que la organizacién se podria benefi-
ciar de una metodologia alterna. Quiza un proyecto de sistemas con un enfoque estructurado
hayafallado, o quiza las subculturas que existen en la organizacion, compuestas por diferen-
tes grupos de usuarios, parezcan mas proclives a utilizar un método alterno. En un espacio
tan breve no podriamos andlizar adecuadamente estos métodos alternos, que merecen y han
sido explicados en sus propios libros e investigaciones. Sin embargo, a mencionarlos aqui
esperamos que usted tome conciencia de que, bajo ciertas circunstancias, su organizacion
podria requerir una aternativa o complemento para un andisisy dlseno estructurado y para
el ciclo de vida del desarrollo de sistemas.

La programacion extrema (XP, Extreme Programming) es un enfoque para €l desarrollo
de software que utiliza buenas précticas de desarrollo y las lleva a los extremos. Se basa en
valores, principios y précticas esenciales. Los cuatros valores son la comunicacion, la simpli-
cidad, la retroalimentacion y la valentia. Recomendamos a los andistas de sistemas que
adopten estos valores en todos los proyectos que emprendan, no sélo cuando recurran a
medidas de programacién extrema.

Durante la fase de terminacién de un proyecto, con frecuencia es necesario realizar
ajustes en la administracion del mismo. En €l capitulo 3 veremos que XP puede garantizar
la terminacion exitosa de un proyecto gjustando recursos importantes como €l tiempo, €
costo, la calidad y € acance. Cuando estas cuatro variables de control se incluyen adecua-
damente en la planeacién, se propicia un equilibrio entre los recursos y las actividades re-
queridas para completar el proyecto.

El llevar las préacticas de desarrollo a extremo es més recomendable cuando se siguen
précticas propias de XP. En € capitulo 6 describimos cuatro practicas esenciaes de XP: la
liberacion limitada, la semana de trabgjo de 40 horas, aojar aun cliente en € sitioy € uso
de la programacion en pargjas. A primera vista estas préacticas parecen extremas, pero como
observara, podemos aprender agunas lecciones vaiosas al incorporar muchos de estos valo-
res y préacticas de XP en los proyectos de andisis y disefio de sistemas.

La creacion de prototipos (que es diferente a la creacion de prototipos que veremos
en el capitulo 6) esuno de los métodos alternos més populares, junto con ETHICS, €l en-
foque de usar un campedn del proyecto, la Metodologia Soft Systems y Multiview. La
creacion de prototipos, concebida originalmente en otras disciplinas y aplicada a los siste-
mas de informacion, surgié como respuesta a los extensos periodos de desarrollo asociados
con €l enfoque del ciclo devidadel desarrollo de sistemas'y alaincertidumbre que existe con
frecuencia en relacion con los requerimientos de los usuarios. ETHICS, por su parte, se
presentd como una metodologia socio-técnica que combina soluciones sociales y técnicas.
El enfoque de usar un campedn del proyecto, un concepto tomado de la mercadotecnia,
adopta la estrategia de involucrar a una persona clave de cada area donde tiene influencia
€l sistema para garantizar el éxito del mismo. La Metodologia Soft Systems fue concebida
como una manera de modelar un mundo muchas veces cadtico mediante €l uso de "image-
nes ricas', ideogramas que captan los relatos caracteristicos de una organizacién. Multi-
view se propuso como una forma de organizar y utilizar elementos de diversas metodol o-
gias en competencia.

RESUMEN

La informacién se puede considerar como un recurso organizacional. Como tal, se debe
manejar con cuidado, al igual que los demés recursos. La disponibilidad de gran poder de
computo en las organizaciones ha propiciado una explosion de informacion y, en conse-
cuencia, se debe prestar mayor atencion al manejo de la informacion generada.
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(EXPERIENCIA CON_HYPERCAS 9

_-"Brenvenldo a Maple Rldge' Englneerlng, a que en. adel ante Ilamaremos MRE Esperamos_
que disfrute su trabajo de. consultor de sistémas para nosotros. A pesai de que he trabajado -
. agqui ‘durante ci nco afios en diferentes. actividades, recién fui asignado: parafunglr .COMo_apo--
- -yo:admi nlstratlvo para Snowden Evans, el Jefe del: nuevo Départamento de Capamtacron Y-

-Admlnlstram on de- Ststemas CI ertamente somos un. grupo: heterogeneo Conforme sefami- . -
liarice con la companla, asegurese de: aprovechar todos SUS* conoci mientos;: tarito: tecnlcos_'

. :como rel ativos a las pérsonas, para entendef. c6mo, somos e identificar Ios problemas y.con-
fllctos rel acronados con nuestros sstemas de |nformaC| on que usted cona dere susceptl bles
_dearreglar : T : . R

Pl ponerlo al tanto le d| re que Maple Rldge Engmeenng es una companla de mge o
-'nlerla médica.de. medlano tamario. -El: -afio: pasado nUestros-ingresos rebasaron, 287 millones
de dolares Empleamos alrededor de 335 personas. Hay cerca de 150 empleados admlnlstra—i '

- tivos; ‘asi como’ personal directivo y de' oficinas; como Yyo;:y aproxrmadamente 75 profeao-

- nistas;-como- mgenleros medlcosy anallstas de sstemas y cerca de 110 empleados como. d| '

L bUJantes y técnicos’. : .

“r"Hay cuatro OfICI nas A traves de HyperCase usted nos wsrtaraen nuestras OfICI nas cen-.

. ~trales en-Maple Ridge, Tennessee Tenemos otras tres sucursales a sur’ dé Estados Unidos:

* Atlanta, Georgia; Charlotte Carollna deI Norte y Nueva Orleans Lursrana Nos dard gusto
‘quernosvisite". . : -

: "Por eI momento explore HyperCase con Nestcape Nawgator o Mlcrosoft Internet Ex- o

) pIorer _ - Lo :

Para aprender mas sobre Maple Rldge Engr neerlng como’ compama, 0 para saber como
entrevistar a nuestros empleados quién utilizara |os sistemas que usted disefie y como-son

“sus oficinas dentro. de nuestra compafiia, visite el sitio Web de este. libro, y seleccione €l
vinculo HyperCase:-Al desplegarse la pantalla de: HyperCase dijaStart e mgresara alare-

© cepcion de Maple erge Englneerlng A partlr de aqw puede empezar de mmedlato su tra—
bajo ‘de consultoria’..

©_ Este sitio Web contlene |nformaC|on ut|I para el proyecto y archlvos que usted puede
bajar a su computadora. Uno de los archivos contiene una serie de archivos de datos de Vi-

- sible Analyst para utilizarse en- HyperCase. Estos archivos incl uyen una serie parmalmente
construida de diagramas de flujo de datos, diagramas de entidad-rél acion ye depos1 to' CASE.
El sitio Web de HyperCase tarnbl én contiene gercicios adicionales. HyperCase esta disefia-
do para facilitar su eproracron asr que no |gnore cualqwer objeto o] plsta que encuentre en
la pagl naWeb - : . -

Los andistas de sistemas recomiendan, disefian y dan mantenimiento a diversos tipos
de sistemas, como los sistemas de procesamiento de transacciones (TPS), sistemas de auto-
matizacién de la oficina (CAS), sistemas de trabajo del conocimiento (KWS) y sistemas de
informacion gerencial [MI1S). También crean sistemas orientados a la toma de decisiones,
como los sistemas de apoyo alatoma de decisiones (DSS), sistemas expertos (ES), sistemas
de apoyo alatoma de decisiones en grupo (GDSS), sistemas de trabajo colaborativo apoyados
por computadora (CSCWS) y sistemas de apoyo a gecutivos [ESS). Muchas aplicaciones
se conciben originalmente para, 0 se migran a, laWeb para apoyar €l comercio electrénico.

El disefio y andliss de sistemas es un enfoque sistematico para identificar problemas,
oportunidades y objetivos; para anaizar los flujos de informacién de las organizaciones, y
para diseflar sistemas de informacion computarizados destinados a solucionar problemas.
Los analistas de sistemas se ven precisados a desempefiar diversos roles durante el transcurso
de su trabajo. Algunos de estos roles son: (1) consultor extemo para el negocio, (2) experto de
apoyo técnico dentro de un negocio y (3) agente de cambio en situaciones tanto internas
como externas.
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Los analistas poseen un amplio rango de habilidades. En primer lugar, y més importan-
te, € analista es un solucionador de problemas; aguien que disfruta el reto de analizar un
problema e idear soluciones factibles. El analista de sistemas requiere habilidades de comu-
nicacion que le permitan relacionarse de manera significativa con diversas clases de gente
diariamente, asi como habilidades de computacién. El involucramiento del usuario fina es
critico para €l éxito del proyecto.

Los andistas actlian de manera sistemética. El marco para este enfoque sistematico 1o
ofrece e ciclo de vida del desarrollo de sistemas (SDLC]. Este ciclo de vida se puede dividir
en siete fases secuenciales, aunque en realidad las fases se interrelacionan y con frecuencia
se llevan a cabo de manera simulténea. Las siete fases son: identificacion de problemas,
oportunidades y objetivos; determinacion de los requerimientos de informacion; andisis de
las necesidades del sistema; disefio del sistema recomendado; desarrollo y documentacion
del software; pruebay mantenimiento del sistema, e implementacion y evaluacion del sistema.

Los paquetes de software automatizados, basados en PC, para el andlisisy disefio de sis
temas se conocen como herramientas de Ingenieria de Software Asistida por Computadora
(CASE). Las cuatro razones para adoptar las herramientas CASE son: incrementar la produc-
tividad del analista, mejorar la comunicacion entre analistas y usuarios, integrar las activida-
des ddl ciclo de vida, y andizar y valorar el impacto de los cambios en e mantenimiento. Los
analistas también emplean enfoques de reingenieria asistida por computadora (CARE) para
realizar ingenieria inversa de software y reingenieria con €l proposito de extender la vida
util del software heredado.

El andlisis orientado a objetos (OOA) y € disefio orientado a objetos (OOD) constitu-
yen un enfoque distinto de desarrollo de sistemas. Estas técnicas se basan en los conceptos
de la programacion orientada a objetos, que han sido codificados en UML, un lenguaje es-
tandarizado de modelacion en el cual los objetos generados no solo incluyen codigo referen-
te a los datos sino también instrucciones acerca de las operaciones que se realizaran sobre
los datos.

Cuando la situacion particular de una organizacion asi 1o requiera, e analista podria
dgar el SDLC y probar una metodologia alterna. Un enfoque, denominado programacién
extrema (XP), lleva a limite las practicas de andlisis y disefio. La creacion de prototipos,
ETHICS, € uso de un campedn del proyecto, la Metodologia Soft Systemsy Multiview son
enfoques de desarrollo que ofrecen perspectivas diferentes.

PALABRAS Y FRASES CLAVE

agente de cambio

andlisis orientado a objetos (OOA)

andlisis y disefio de sistemas

analisis y disefio de sistemas orientado
a objetos (0-0)

analista de sistemas

aplicaciones de comercio electrénico

asistente digital personal (PDA)

CARE (reingenieria asistida por
computadora)

ciclo de vida del desarrollo de sistemas
(SDLC)

comercio movil

consultor de sistemas

creacién de prototipos

deposito CASE

desarrollo rapido de aplicaciones (RDA)

disefio orientado a objetos (OOD)

enfoque de uso de un campeoén del
proyecto

ETHICS

experto en soporte técnico

groupware

herramientas CASE

informacion generada por computadora

Ingenieria de Software Asistida por
Computadora (CASE)

ingenieria inversa de software

inteligencia artificial (Al)

lenguaje unificado de modelacion
(UML)

mantenimiento de generacién de cddigo

Metodologia Soft Systems

migracion de sistemas

Multiview

programacion extrema (XP)

reingenieria

sistemas de apoyo a ejecutivos (ESS)

sistemas de apoyo a la toma de
decisiones (DSS)

sistemas de apoyo a la toma de
decisiones en grupo (GDSS)
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sistemas de automatizacion de la sistemas de trabajo colaborativo

oficina (OAS) apoyado por computadora (CSCWS)
sistemas de informacion gerencial sistemas de trabajo del conocimiento
(MIS) (KWS)
sistemas de planeacién de recursos sistemas expertos
empresariales (ERP) sistemas Web
sistemas de procesamiento de software de cédigo abierto
transacciones (TPS) software heredado

PREGUNTAS DE REPASO

1. Describa por qué es mejor considerar alainformacion como un recurso de la organiza-

cion més que como un subproducto derivado de los negocios.

2. Definalo que significa un sistema de procesamiento de transacciones.

3. Explique la diferencia entre los sistemas de automatizacion de la oficina (OAS) y los

sistemas de trabajo del conocimiento (KWS].

4. Compare la definicién de sistemas de informacion gerencial (MIS) y la de sistemas de

apoyo alatoma de decisiones (DSS).

5. Definael concepto sistemas expertos. ¢En qué son diferentes los sistemas expertos 'y los

sistemas de apoyo alatoma de decisiones?

6. Enumerelos problemas de interaccién grupal que estan destinados aresolver los sistema
de apoyo alatoma de decisiones en grupo (GDSS) y los sistemas de trabajo colabora-
tivo apoyados por computadora (CSCWS).

. ¢Cud es el término més comun, CSCWS o GDSS? Explique su respuesta.

. Definael concepto comercio mévil [ m-commercé).

. Enumere las ventgjas de implementar aplicaciones en laWeb.

10. ¢Cud eslarazdn preponderante para disefiar sistemas ERP?

11. Defina el significado de software de cddigo abierto.

12. Enumere las ventgjas de utilizar técnicas de andisis y disefio de sistemas a desarrollar

sistemas de informacion computarizados para negocios.

13. Mencione tres roles que debe desempefiar un analista de sistemas. Dé una definicién de

cadarol. _

14. ¢Qué cualidades personales son de utilidad para €l analista de sistemas? Enumérelas.

15. Mencioney describa brevemente las siete fases del ciclo de vida del desarrollo de siste-

mas (SDLC). '

16. ¢En qué consiste el desarrollo rapido de aplicaciones (RAD)?

17. Definaingenieriainversa de software y reingenieria en e contexto de reingenieria asis-

tida por computadora (CARE).

18. Mencione las cuatro razones para adoptar herramientas CASE.

19. ¢Cudles son los cuatro valores de la programacion extrema?

20. Definalos conceptos analisis orientado a objetosy disefio orientado a objetos.

21. ¢QuéeselUML?
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ALLEN SCHMIDT, JULIE E. KENDALL Y KENNETH E. KENDALL

EIPIEZA EL CASO

Un dia soleado y caluroso de fines de octubre, Chip Puller estacioné su automoévil y se en-
camind a su oficina en la Central Pacific University. Era agradable la sensacion de comenzar
como analista de sistemas, y esperaba con ansa el momento de conocer a sus compafieros.

En la oficing, Anna Liszt se presenta a si misma. "Nos han asignado para trabajar como
equipo en un nuevo proyecto. Puedo ponerte a tanto de los detalles y después hacemos un
recorrido por las instalaciones."

"Me parece bien", contesta Chip. "¢Cuanto tiempo llevas trabajando aqui?'

"Alrededor de cinco afios’, responde Anna. "Empecé como analista programador, pero
en los ultimos afios me he dedicado a andisisy € disefio. Espero que encontremos algunos
meétodos para incrementar nuestra productividad.”

"Habiame acerca del nuevo proyecto”, dice Chip.

"Bueno”, contestaAnna, "d igua que muchas organizaciones, tenemos un gran nimero
de microcomputadoras con diferentes paquetes de software instalados. En 1980 habia pocas
microcomputadoras y una coleccion dispersa de software, pero se han incrementado rapida-
mente en los Ultimos afios. El sistema actual utilizado para mantener el softwarey € hard-
ware ha sido sobrepasado.”

"¢Qué hay de los usuarios? ¢A quién debo conocer? ¢Quién crees que sea importante
gue nos ayude con el nuevo sistema?', pregunta Chip.

"Conocerés atodos, pero recientemente conoci a algunas personas importantes, y te di-
ré lo que aprendi de €ellas para que las recuerdes cuando te retinas con dllas.

"Dot Matricks es gerente de todos los sistemas de microcomputadoras de la Central Pe-
cific. Al parecer podemos trabajar bien en conjunto. Ella es muy competente. Realmente le
agrada mejorar la comunicacion entre usuarios y analistas.”

"Sera un placer conocerla’, especula Chip.

"Luego estd Mike Crowe, € experto en mantenimiento de las microcomputadoras. El
es e méas amable, pero esta demasiado ocupado. Necesitamos ayudarle a aligerar su carga.
Cher Ware es compariera de Mike. Ella es muy liberal, pero no me malinterpretes, ela co-
noce su trabgjo", dice Anna.

"Debe ser divertido trabajar con éla’, comenta Chip.

"Es probable", coincide Anna. "También conoceras a la andista financiera, Paige Pryn-
ter. AUn no la conozco."

"Td vez yo pueda ayudarte", dice Chip.

"Por ultimo, deberias —es decir, deberds— conocer a Hy Perteks, quien dirige bastante
bien e Centro de Informacion. A é le encantaria que lograramos integrar las actividades de
nuestro ciclo de vida."

"Suena prometedor”, dice Chip. "Creo que lavoy a pasar bien aqui.”

EJERCICIO

E-I. De la conversacion preliminar que sostuvieron Chip y Anna, ¢en cudles de los ele-
mentos que mencionaron se podrian aplicar las herramientas CASE?
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: Las salidas del sistema’ sirven’

" como: retroalimentacion
- -que compara’el-desempef
" .con las metas. '

seflar sistemas de informacién apropiados. Todos los sistemas se componen de subsistemas
(que incluyen a los sistemas de informacién); por lo tanto, a estudiar una organizacion,
también examinamos como influyen los sistemas més pequefios y como funcionan.

ENTERRELACIUN E INTERDEPENDENCIA DE LOS SISTEMAS

Todos los sistemas y subsistemas se interrelacionan y son interdependientes. Esta situacion
tiene importantes implicaciones tanto para las organizaciones como para los analistas de Ss-
temas encargados de contribuir a que aquéllas consigan de la mejor manera sus metas.
Cuando se cambia o elimina un elemento de un sistema, €l resto de los elementos y subsis-
temas del sistema también experimentan cambios importantes.

Por giemplo, suponga que los administradores de una organizacién deciden despedir a
las secretarias personales y reemplazar sus funciones con PCs conectadas en red. Esta deci-
sion tiene la posibilidad de afectar significativamente no solo a las secretarias y alos admi-
nistradores, sino también a todos los miembros de la organizacion que hayan establecido
redes de comunicaciones con las recién despedidas secretarias.

Todos los sistemas procesan informacién proveniente de sus entornos. Por naturaleza,
los procesos cambian o transforman esa informacion entrante en informacién de salida
Cuando examine un sistema, revise lo que se esté cambiando o procesando. Si nada se esta4
cambiando, quiza lo que esté analizando no sea un proceso. Entre los procesos tipicos de un
sistema estan larevision, la actualizacion y laimpresion.

Otro aspecto que hace alas organizaciones parecidas a los sistemas es que todos los Ss-
temas estan delimitados por fronteras que los separan de sus entornos. Las fronteras de una
organizacion existen en un continuo que va de extremadamente permeable a cas imper-
meable. Para continuar evolucionando y sobrevivir, las organizaciones deben tener primero
la capacidad de alegarse gente, materias primas e informacion al interior de sus fronteras
(entradas), y después, de intercambiar sus productos, servicios o informacion terminados
con e mundo exterior (salidas).

La retroalimentacién constituye un mecanismo de control del sistema. Como sistemas,
todas las organizaciones utilizan la planeacion y € control para administrar con eficacia sus
recursos. Lafigura 2.1 muestra como las sdlidas del sistema se emplean como retroalimen-
tacion para comparar € desempefio con las metas. A su vez, esta comparacion es Util para
que los administradores establezcan metas més especificas como entradas. Un gjemplo es
una compafiia que fabrica trgjes deportivos con franjas rojas, blancas y azules, a igua que
trgjes en un solo color, gris metadlico. La compafiia se percata de que un afio después de las
olimpiadas se venden muy pocos trges de franjas. Los gerentes de produccion utilizan esta
informacion como retroalimentacion para decidir la cantidad que deben producir de cada
color. En este gjemplo la retroalimentacion es Gtil en la planeaciéon y € control.

Sin embargo, € sistemaideal es aguel que se corrige'y regula por si mismo de tal manera
gue no es necesario tomar decisiones sobre situaciones comunes. Un gjemplo lo constituye
un sistema de informacién computarizado para planear la produccion que toma en cuenta
la demanda actual y la proyectada y propone una solucién como salida. Un fabricante de ro-
pa italiano que vende sus productos en Estados Unidos tiene un sistema similar a éste. La
compaiia fabrica la mayoria de sus suéteres en color blanco; averigua, mediante su sistema
de informacion de inventarios computarizado, qué colores se venden mas, y a continuacion
tifie los suéteres en estos colores inmediatamente antes de embarcarlos.

e

‘Slstema .

Entradas Salidas
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Laretroalimentacion llega desde €l interior de la organizacion y desde los entornos que
lacircundan. Cualquier cosa externa a las fronteras de la organizacién se considera como un
entorno. Numerosos entornos, con diversos grados de estabilidad, constituyen el medio en
el cual se desenvuelve la organizacion.

Entre estos entornos se encuentran: (1) e entorno de la comunidad en la cual se locali-
zafisicamente la organizacion, conformado por el tamafio de su poblacion y su perfil demo-
gréfico, el cua incluye factores como la educacion y el ingreso promedio; (2) € entorno
econdmico, influido por factores de mercado, como la competencia, y (3) € entorno politico,
controlado por los gobiernos estatales y locales. Aunque la organizacion puede realizar su
planeacion tomando en cuentalos cambios en el estado del entorno, con frecuencia no pue-
de controlar directamente estos cambios.

El concepto de apertura o cerrazdn interna de las organizaciones es similar y esta rela-
cionado con la permeabilidad externa de las fronteras. La apertura y la cerrazon también
existen en un continuo, ya que no hay una organizacién que sea absolutamente abierta o
completamente cerrada.

La apertura se refiere a flujo de informacion libre dentro de la organizacion. Los sub-
" distemas como los departamentos creativos o de arte con frecuencia se representan como
abiertos, con un flujo de ideas libre entre los participantes y muy pocas restricciones acerca
de quién obtiene qué informacién en un momento determinado cuando un proyecto crea-
tivo est& en sus etapas tempranas.

En el extremo opuesto del continuo podria encontrarse una unidad del departamento
de defensa asignada a un proyecto ultra secreto relacionado con la seguridad nacional. Cada
persona necesita autorizacion, lainformacion oportuna es una necesidad y € acceso alain-
formacion se realiza sobre la base de "necesidad de saber”. Este tipo de unidad esta regida
por una gran cantidad de reglas.

Al utilizar y enlazar sistemas para comprender las organizaciones podemos entender el
concepto de sistemas compuestos de subsistemas; su interrelacion e interdependencia; la
existencia de fronteras que permiten o impiden la interaccion entre diversos departamentos
y elementos de otros subsistemas y entornos; y la existencia de entornos internos caracteri-
zados por grados de aperturay cerrazon, que pueden variar entre departamentos, unidades
0 incluso proyectos.

ORGANIZACIONES VIRTUALES Y EQUIPOS VIRTUALES

No todas las organizaciones o partes de éstas se encuentran visibles en una ubicacién fis-
ca. En la actualidad, organizaciones completas o unidades de éstas pueden tener compo-
nentes virtuales que les permiten cambiar su configuracion para adaptarse a proyectos
cambiantes 0 a demandas del mercado. Las empresas virtuales utilizan redes de computado-
ras y tecnologia de telecomunicaciones para reunir, por medios electrénicos, a individuos
con habilidades especificas con el propésito de que trabajen en proyectos que no se locali-
zan fisicamente en el mismo lugar. La tecnologia de informacion hace posible la coordina-
cién de los miembros de estos equipos remotos. Con frecuencia, en organizaciones recién
establecidas, surgen repentinamente equipos virtuales, sin embargo, en algunos casos, las
organizaciones de trabajadores remotos han sido capaces de triunfar sin las inversiones tra-
dicionales en infraestructura.

Entre los beneficios potenciales para las organizaciones virtuales se encuentra la posi-
bilidad de reducir costos derivados de instalaciones fisicas, una respuesta mas rapida a las
necesidades de sus clientes y contribuir a que sus empleados virtual es satisfagan sus com-
promisos familiares con sus hijos o sus padres ancianos. Por cierto, alin esta abierto a in-
vestigacion y discusion qué tan importante serd cumplir las necesidades sociales de los
trabajadores virtuales. Un gjemplo de una necesidad de identificacion tangible con una
cultura es €l que surge entre los estudiantes de una universidad virtual en linea, sin cam-
pus fisico [ni equipos deportivos], que insisten en adquirir articulos como sudaderas, ta-
zas para €l café y banderines con el logotipo de la universidad virtual. Estos articulos son
objetos culturales significativos que las universidades fisicas han ofrecido durante mucho
tiempo.
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UPURTUNiDAB DE BUNSULTGREA 2. 1

|LA E DE VITAMINA E SIGNIFICA COMERCIO ELECTRONICO

~ "Nuestras tiendas minoristas y nuestra division de ventas' por correo

~ son hastante prosperas", dice Bill Berry, uno de los propietarios de Ma-
rath6n Vitamin Shops, “pero para luchar contra la competencia debemos
-establecer un sitio Web de comercio electronico”. Su padre, y copropie-

6. Dara los clientes apoyo tecnico através delsitio Web, _posteriora la

venta. :
ST Organrzar la entrega de productos y servrcros _
8. Personalrzarla aparrencra del sitio’ Web para Ios drversos cIrentes

tario, exclama: "Estoy de acuerdo, pero, ¢por dénde empezamos?" Por
supuesto, el mayor de los Berry sahia que no se trataba tan slo de esta-
blecer un sitio Web y pedirle a los clientes que envien sus pedidos por co-
rreo electrénico a la tienda minorista. Identificd ocho partes-diferentes
para el comercio electrnico y se-dio cuenta de que, en-conjunto, confor- -
maban un sistema mas grande. En otras palabras, todas las partes te-
nfan que funcionar juntas para crear un paquete sélido: La siguiente es
su lista de elementos esenciales para el comercio electrénico: . -~ - 2

B|II Berry Ieyo la ||sta yla observo durante unos momentos "Es evi-
dente.que el comercio electronico es mas complejo de'lo que crei”, dijo.
- Usted puede ayudar de las srgurentes maneras a Ios propietarios de Ma-
_ rathdn Vitamin ShopS: :

1 Elabore una lista de los elementos que se mterrelacronen 0sean in-
terdependientes. - ' -

. Determing las fronteras del srstema Es dectr redacte un parrafo con

1. Atraer a los clientes a un sitio Web de comercio electrénico. s opinion; ‘sobre cuales elementos son crrtrcos para Marathdn Vita-

2. Proporcionar informacion a los clientes acerca de los productos y' © .. min Shopsy cudles sé pueden dejar para una posterror exploracion.
servicios que se ofrecen. 3. Sugiera cuales/elementos deberian manejarse de manera interna y

3. Dar a los clientes la facilidad de personalizar productos en Irnea ~ cudles podrran subcontratarse a’ otra empresa que tenga mejores .

. Completar las transacciones con los clientes. - :'recursos para manejarlos Justrfrque sus sugerencias eri dos parra-

5. Aceptar diversas formas de pago de los clrentes '-fos uno para Iastareas mternas Y otro para Ias subcontratadas

=N

En la actualidad, muchos equipos de andisis y disefio de sistemas tienen capacidad pa-
ratrabajar de maneravirtual, y de hecho, muchos de ellos abrieron el camino para que otros
tipos de empleados imitaran esta forma virtual de redlizar el trabgjo. Algunas aplicaciones
dan lafacilidad a analista que ofrece asistencia técnica a través de laWeb para"ver" la con-
figuracion de software y hardware del usuario que solicita la asistencia, generando de esta
manera un equipo virtual temporal integrado por el analistay el usuario.

ADOPCION DE UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

El hecho de adoptar una perspectiva de sistemas da a los analistas de sistemas la oportunidad
de empezar a clarificar y comprender los diversos aspectos con los que se enfrentaran. Es
importante que los miembros de los subsistemas se den cuenta de que su trabgjo esta inte-
rrelacionado. En lafigura 2.2 se puede apreciar que las salidas de los subsistemas de produc-
cién sirven como entradas para marketing, y que las salidas de marketing son nuevas entra-
das para produccién. Ninguno de los subsistemas podria acanzar cabalmente sus metas sin
el otro.

Los problemas surgen cuando cada gerente tiene un concepto diferente de laimportan-
cia de su subsistema funcional. En la figura 2.3 se ilustra como la perspectiva individual del
gerente de marketing concibe que este departamento es el motor del negocio, y que las de-
més areas funcionales estan interrelacionadas pero no tienen una importancia fundamental.
De igua manera, la perspectiva de un gerente de produccion coloca a este departamento
como €l centro del negocio, y que impulsa alas demés éreas funcionales.

La relativa importancia de las &reas funcionales tal como la ven los gerentes desde su
perspectiva individual cobra mayor relevancia cuando éstos ascienden en lajerarquiay lle-
gan a estatus de gerentes estratégicos. En esa posicion pueden provocar problemas si le dan
mayor importancia a los requerimientos de informacion de sus éreas funcionaes que a las
necesidades més amplias que tienen como gerentes estratégicos.

Por gemplo, si un gerente de produccion es ascendido pero continda dedicando mucho
tiempo ala calendarizacion de la produccion y a desempefio de los trabajadores, los aspec-
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tos méas amplios de la elaboracion de pronosticos y politicas pueden verse afectados. Esta
tendencia es peligrosa en toda clase de negocios: en aquellos en que los ingenieros ascienden
poco a poco hasta la administracion de empresas aeroespaciales, los profesores universita-
rios que pasan de agun departamento para convertirse en decanos o los programadores que
llegan a gjecutivos de empresas de software. Con frecuencia, su estrechavisién provoca pro-
blemas a andista de sistemas que se esfuerza por separar los requerimientos de informa-
cion reales de los deseos de un tipo particular de informacion.

Forma en la que un gerente de marketing ve a la organizacion

Forma en la que un gerente de produccién ve a la organizacion
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PLANEACION DE RECURSOS EMPRESARIALES: LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

Un sistema de planeacion de recursos empresaria es [ERP, Enter prise Resource Planning) esun
término que se emplea para describir un sistema de informacién organizacional (empresarial]
integrado. El ERP es software que ayuda a flujo de informacion entre las &reas funcionaes de
la organizacion. Es un sistema personalizado que, en lugar de que se desarrolle de manerainter-
na, generalmente se compra a aguna de las compafiias conocidas que desarrollan software, co-
mo SAP, Oracle, PeopleSoft o I D. Edwards. Después de la compra, € producto se personaliza
para gjustarlo a los requerimientos de una compafiia en particular. Es comun que el fabricante
requiera un compromiso por parte de la organizacion, como usuarios especiaizados o capaci-
tacion de los andistas. Muchos paquetes ERP estan disefiados para g ecutarse en laWeb.

El ERP evoluciono a partir de la planeacion de requerimientos de materiales (MRP,
Materials Requirements Planning), los sistemas de informacion disefiados para mejorar la
manufactura en general y € ensamble en particular. En la actualidad, los sistemas ERP in-
cluyen componentes de manufacturay en consecuencia son Utiles en la planeacion de la ca-
pacidad, la programacion de la produccién y la elaboracion de pronésticos. Aparte de la
manufactura (y su contraparte de servicios), el ERP incluye planeacion de ventas 'y ope-
raciones, distribucion y manejo de la cadena de abastecimiento. Por lo tanto, influye signifi-
cativamente en todas las areas de la organizacion, como contabilidad, finanzas, administra-
cién, marketing y los sistemas de informacion.

La implementacion de una solucion ERP puede resultar desgastante porque es dificil
analizar un sistema en uso y después gustar €l modelo ERP a dicho sistema. Ademas, las
compafiias por lo general disefian sus procesos de negocios antes de implementar €l ERP.
Esta labor de redisefio se denomina reingenieria de los procesos de negocios (BRP, Business
Process Reengineering). Lamentablemente, con frecuencia este proceso serealizadeprisay €l
modelo de negocios propuesto no siempre coincide con lafuncionalidad del ERP. Los resul-
tados son personalizaciones adicionales, periodos de implementacién extendidos, costos
més altos y, con frecuencia, la pérdida de confianza del usuario. Los analistas deben tener
presente la magnitud del problema que enfrentan al implementar paquetes ERP.

DESCRIPCION GRAFICA DE SISTEMAS

Un sistema, 0 subsistema, tal como existe dentro de una organizacion, se puede describir
gréficamente de varias maneras. Los diversos modelos gréficos muestran las fronteras y lain-
formacion que se utiliza en e sistema.

SISTEMAS Y EL DIAGRAMA DE FLUJO DE DATOS DE CONTEXTO

El primer modelo es el diagrama de flujo de datos de contexto (también denominado mo-
delo del entorno). Los diagramas de flujo se enfocan en e flujo de datos que entrany sa
len del sistemay en € procesamiento de los datos. Estos componentes bésicos de cada pro-
grama de cémputo se pueden describir en detalle y utilizar para analizar la precision y
plenitud del sistema.

Como se muestra en la figura 2.4, € diagrama de flujo de datos de contexto sdlo em-
plea tres simbolos. (1) un rectangulo con esquinas redondeadas, (2) un cuadrado con dos
bordes sombreados y (3) una flecha. Los procesos transforman los datos entrantes en infor-
macion de sdida, y el nivel de contenido sdlo tiene un proceso, que representa el sistema
completo. La entidad externa representa cualquier entidad que proporciona o recibe infor-
macion del sistema pero que no forma parte del mismo. La entidad podria ser una persona,
un grupo de personas, un puesto o departamento de una corporacion, u otros sistemas. Las
lineas que conectan a las entidades externas con €l proceso se denominan flujos de datos, y
representan datos.

En lafigura 2.5 se ofrece un gjemplo de diagrama de flujo de datos de contexto, que re-
presenta los elementos més bésicos de un sistema de reservaciones de una aerolinea. El pa-
sgjero (una entidad) Ilena una solicitud de vigie (d flujo de datos). El diagrama de contexto
no muestra suficientes detalles para indicar con exactitud lo que sucede (ése no es su pro-
posito), pero podemos apreciar que las preferencias del pasgjero y los vuelos disponibles se
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Un proceso denota Ia ejecucmn-
. de alguna accion o grupo de
‘acciones. .

o Clun f|UJO de datos 'muestra que
_—-) ‘la’informacién se emite ose -

recnbe de un. proceso T

envian al agente de viges, quien a su vez enviainformacion sobre laventa de boletos a pro-
ceso. También podemos ver que la reservacion del pasgjero se envia ala aerolinea.

En el capitulo 7 veremos que un flujo de datos contiene una cantidad considerable de
informacion. Por iemplo, la reservacion del pasgjero contiene el nombre de éste, la aeroli-
nea, € (los) nimero(s) de vuelo, la (las] fecha(s) de vige, €l precio, € asiento preferido, etc.
Sin embargo, por el momento Unicamente nos interesa analizar la manera en que el diagrama
de contexto define las fronteras del sistema. En € gemplo anterior, tan sdlo las reservacio-
nes forman parte del proceso. Algunas decisiones relacionadas que podriatomar la aerolinea
(como la compra de aviones, € cambio de programacién de vuelos, la fijacion de precios) no
forman parte de este sistema.

SISTEMAS Y EL MODELO DE ENTIDAD-RELACION

Una forma en que un analista de sistemas puede definir fronteras de sistema apropiadas es
mediante el uso de un modelo de entidad-relacion. Los elementos que conforman un sis-

Preferencias y
vuelos disponibles Agente

Pasgjero

fe viajes

Informacion sobre

Sistema de ( la venta de boletos
reservaciones
de la aerolinea

Solicitud de vuelo

4 Reservacion
del pasajero

Aerolinea
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-Un diagrama de entidad-relacion:
- que muestra una relacion uno
a uno. '

que muestra una relacion -
muchos a uno. .
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tema organizacional se pueden denominar entidades. Una entidad podria ser una perso-
na, un lugar o una cosa, como €l pasgjero de una aerolinea, un destino o un avién. Asimismo,
una entidad podria ser un evento, como un fin de mes, un periodo de ventas o la descom-
postura de una maquina. Una relacion es la asociacion que describe la interaccion entre las
entidades.

Existen diversas convenciones para dibujar diagramas de entidad relacion, o E-R (con
nombres como notacién de pata de cuervo, Flecha o Bachman). En este libro utilizamos
la notacion de pata de cuervo. Por € momento, daremos por sentado que una entidad es un
rectangulo plano.

La figura 2.6 muestra un diagrama de entidad-relacion sencillo. Dos entidades se co-
nectan mediante una linea. En este giemplo, los extremos de la linea se marcan con dos
lineas paralelas cortas (I1), lo cual denota que esta relacién es de uno a uno. De esta mane-
ra, exactamente un empleado es asignado a una extension telefonica. Nadie mas comparte
la extension telefonica en esta oficina

Las flechas no forman parte del diagrama de entidad-relacion. Su propdsito es demos-
trar como se debe leer el diagrama de entidad-relacion. Lafrase del lado derecho de lalinea
se lee de la siguiente manera, de arriba hacia abgjo: "Un EMPLEADO es asignado auna EX-
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TENSION TELEFONICA". Del lado izquierdo, al leer de abgjo hacia arriba, la flecha dice:
"Una EXTENSION TELEFONICA se registra a nombre de un EMPLEADO".

Deigual manera, enlafigura 2.7 se muestra otrarelacion. La notacion de pata de cuer-
vo (V) es evidente en este diagrama, que ilustra una relacion muchos a uno. Al leer de iz-
quierda a derecha, la flecha significa: "Muchos EMPLEADOS son miembros de un DEPAR-
TAMENTO". Al leer de derecha a izquierda, indica: "Un DEPARTAMENTO contiene
muchos EMPLEADOS".

Observe que cuando se presenta una relacién muchos a uno, la gramética cambia de
"es' a"son", aun cuando € singular "es' se escribe sobre lalinea. La patade cuervoy lalinea
paralela corta no significan literalmente que este extremo de la relacion debe ser un
"muchos" obligatorio. Mas bien, implica que este extremo puede ser de uno o de muchos.

En lafigura 2.8 se dan més detalles de este esquema, con varias relaciones comunes en-
tre entidades. La primera, "Un EMPLEADO es asignado a una OFICINA", es unarelacion
uno auno. La segunda es unarelacion uno amuchos. "Un AVION DE CARGA dara servicio
auno o més CENTROS DE DISTRIBUCION". El tercero es ligeramente distinto porque
tiene un circulo en uno de sus extremos. Se puede leer como "Un ANALISTA DE SISTE-
MAS podria ser asignado aMUCHOS PROYECTOS', lo que significa que € analista podria
sar asignado a ningun proyecto [eso es lo que significa €l circulo [O], de cero], auno o a
muchos proyectos. De igual manera, el circulo (O) indica que en la relacion proxima cabe
la posibtlidad de que no haya nada. Por lo tanto, podemos leer de la siguiente manera: "Una
MAQUINA podria o0 no recibir MANTENIMIENTO PROGRAMADO". Observe que en

es asignado a

es ocupada por

dara servicio a
[+ = .
recibira servicio de

es asignado a
serd desarrollado por

recibe
sedaa

es asignado a
o mm———e—
es llamado por

tiene
es asignado a

vuela a
sera visitado por
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lalinea se escribe "recibe’, pero las marcas al final de lalinea indican que en realidad no se
recibe mantenimiento (O) o si se recibe mantenimiento [l].

La siguiente relacion indica: "Uno o muchos AGENTES DE VENTAS (plural de
AGENTE DE VENTAS) son asignados a uno o muchos CLIENTES". Es la clasica relacion
muchos a muchos. La siguiente relacion se puede leer asi: "La OFICINA EN CASA puede
tener uno o muchos EMPLEADOS", o "Uno o muchos EMPLEADOQOSs podrian ser 0 no
asignados ala OFICINA EN CASA". Unavez mas, lal y e O juntos implican un caso boo-
leano, es decir, uno o cero.

La ultima relacion que se muestra puede leerse como: "Muchos PASAJEROS vuelan a
muchos DESTINOSs". Algunas personas prefieren utilizar € simbolo <] para denotar una
condicién "muchos" obligatoria. (¢Seria posible contar con sdlo un pasgjero o solo un desti-
no? Adn asi, algunas herramientas CASE como Visible Analyst no ofrecen esta posibilidad,
aunque la condicion uno o muchos opcional como se muestra en la relacion AGENTE DE
VENTAS-CLIENTE si lo hara

Hasta el momento hemos modelado todas nuestras relaciones utilizando tan solo un
rectangulo sencillo y unalinea. Este método es adecuado al examinar las relaciones de cosas
reales como personas, lugares y objetos. No obstante, en ocasiones creamos nuevos elemen-
tos en e proceso de desarrollo de un sistema de informacidn, como facturas, recibos, archivos
y bases de datos. Por ejemplo, cuando deseamaos describir la relacion entre una personay un
recibo es mejor indicar de una manera distinta el recibo, como se muestra en lafigura 2.9 en
forma de entidad asociativa

Una entidad asociativa solo puede existir si se conecta a menos con dos entidades més.
Por este motivo, algunos la denominan conjuncion, union, interseccion o entidad concate-
nada. Esta definicion tiene légica porgue un recibo silo es necesario si hay un cliente y un
agente de ventas que realicen la transaccion.

Otro tipo de entidad es la atributiva. Cuando un analista desea mostrar datos que de-
penden totalmente de la existencia de una entidad fundamental, debe utilizar una entidad
atributiva. Por gemplo, si una tienda de videos tiene muchas copias del mismo titulo de
DVD, se podria utilizar una entidad atributiva para determinar cud copia del DVD se esta
rentando. Las entidades atributivas son (tiles para repetir grupos de datos que se repiten.
Por eemplo, suponga que vamos a modelar las relaciones que existen cuando un cliente ha-
bitual compra boletos para un concierto o un espectaculo. De entrada, las entidades parecen
evidentes: "un CLIENTE y un CONCIERTO/ESPECTACULOQ", como se observa en la
figura 2.10. ¢Qué tipo de relacion existe? A primera vista el CLIENTE obtiene una reser-
vacion para un CONCIERTO/ESPECTACULO, y se puede decir que el CONCIER-
TO/ESPECTACULO ha realizado una reservacion para un CLIENTE.

Por lo general, una entidad real:
una persona, un lugar o una cosa

" Algo Gtil para describir atributos, :
* especialmente grupos que'se
_repiten - C e
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iy obtiene una - "
reservacion | reservacion

para para

Por supuesto, el proceso no es tan sencillo, y €l diagrama E-R tampoco tiene que ser
tan sencillo. Enrealidad, el CLIENTE obtiene unareservacion, como se muestra en la figu-
ra 2.11. La RESERVACION es para un CONCIERTO/ESPECTACULO. El CONCIER-
TO/ESPECTACULO hace la RESERVACION y la RESERVACION esta a nombre del
CLIENTE. Aqui agregamos una entidad asociativa porque €l sistema de informacion re-
queria una RESERVACION para relacionar al CLIENTE con el CCNCIERTO/ESPEC-
TACULC.

De nueva cuenta este proceso es demasiado sencillo, pero dado que los conciertosy los
espectaculos tienen muchas funciones, el diagrama de entidad-relacion se dibuja una vez
més en lafigura 2.12, en la cual hemos incorporado una entidad atributiva para mangjar las

esta

a
nombre
de

obtiene

es para

tiene un

'me la: incorporacion
- de-una-entidad ;asociativa *
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~*daios.de las:entidades. -

Nombre-cliente
Direccién-cliente
Teléfono-cliente
Tarjeta-crédito-cliente

a
nombre } obtiene
de

NUmero-reservacion
Nombre-cliente
Niamero-funcién
Concierto/Espectaculo
Fecha

- Hora

Localidad

Precio

es
tiene] para
una

Numero-funcién
Concierto/Espectaculo
Fecha

Hora

Localidad

b = Opciones-precio

tienef pertenece a

Concierto/Espectaculo
Detalles-concierto
Fechas-de-evento
Localidad

numerosas funciones del CONCIERTO/ESPECTACULO. En este caso la RESERVACION
se realiza para una FUNCION especifica, y la FUNCION es una de las tantas que perte-
necen a un CONCIERTO/ESPECTACULO. A su vez, el CONCIERTO/ESPECTACU-
L6 tiene muchas funciones, y una FUNCION tiene una RESERVACION a nombre de un
CLIENTE especifico.

A la derecha de este diagrama E-R se encuentra un conjunto de atributos de datos que
conforman a cada una de las entidades, algunas de las cuales podrian tener atributos en co-
mun. Los atributos subrayados se pueden buscar. Los atributos se mencionan como clavesy
se describen en € capitulo 13.

Los disefiadores de sistemas utilizan con frecuencia los diagramas entidad-relacion pa-
ramodelar archivos o labase de datos. Sin embargo, es ain mas importante que €l andista
de sistemas entienda en las fases iniciales las entidades y las relaciones del sistema organiza-
cional. Para bosquejar algunos diagramas E-R béasicos, € analista necesita:

1. Enumerar las entidades de la organizacion para comprenderla mejor.
2. Seleccionar entidades clave para reducir el acance del problema a una dimensién ma-
nejable y que tenga sentido.
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3. Identificar cudl debe ser la entidad principal.

4. Confirmar los resultados de los pasos 1 a 3 através de otros métodos de recopilacion de
datos (investigacion, entrevistas, aplicacion de cuestionarios, observacion y elaboracion
de prototipos), como se describe en los capitulos 4 a 6.

Es muy importante que el andista de sistema comience a dibujar diagramas E-R tan
pronto se incorpore ala organizacién en vez de esperar a que se disefie la base de datos, por-
que estos diagramas son (tiles para que € andista entienda cabalmente el negocio en €l que
se desenvuelve la organizacion, determine el tamario del problemay distingas se esta abor-
dando el problema correcto. Es necesario confirmar o revisar los diagramas E-R conforme se
realiza el proceso de recopilacién de datos.

Los factores organizacionales que influyen en e andlisis y disefio de sistemas de infor-
macion son los niveles de administracion y la cultura organizacional. En las secciones res-
tantes de este capitulo describiremos cada uno de estos factores y sus implicaciones para €
andlisis y disefio de sistemas de informacion.

NIVELES DE ADMINISTRACION

En las organizaciones, como se muestra en la figura 2.13, la administracion se divide en
tres amplios niveles horizontales: control de operaciones, planeacion y control administra-
tivo (gerencia de nivel medio), y administracién estratégica. Cada nivel implica sus propias
responsabilidades y todos se enfocan, a su manera, en conseguir las metas y objetivos de la
organizacion.

El control de operaciones conforma la Ultima capa de la administracion de tres niveles.
Los gerentes de operaciones toman decisiones aplicando reglas predeterminadas que produ-
cen resultados predecibles cuando se implementan de manera adecuada.

Estos gerentes toman decisiones que influyen en la implementacion de la calendariza-
cion del trabgjo, € control de inventarios, el embarque, la recepcion de materialesy €l con-
trol de procesos como la produccion. Asimismo, supervisan los detalles de las operaciones
de la organizacion.

La gerencia de nivel medio conforma la segunda capa, o intermedia, del sistema de ad-
ministracion de tres niveles. Los gerentes de nivel medio toman decisiones de planeacion y
control a corto plazo respecto acomo asignar, de lameor manera, |os recursos para cumplir
los objetivos de la organizacion.

Sus decisiones van desde la elaboracion de prondsticos sobre requerimientos futuros de
recursos hasta la solucion de problemas de los empleados que pongan en peligro la produc-
tividad. Se puede considerar que el dominio de toma de decisiones de los gerentes de nivel
medio reside parcialmente en el ambito de operaciones y parcialmente en el ambito estra-
tégico, con fluctuaciones constantes.
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{OPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 2.2

DONDE HAY CARBON HAY UNA COPIA

"Aln no sé qué hacemos con las copias rosas", admitio Richard Rus- _
sell. "Son parte de un formulario cuadruplicado que se desprende por se- .
parado. Todo lo que sé es que las guardamos para el archivista, y que, a

su vez, €l las guarda cuando tiene tiempo".

Richard es un ejecutivo de cuenta recién contratado por Carbon, Car-
bén & Rippy, una empresa de corretaje. Usted revisa los pasos que.él
realiza para hacer "oficial” una compra de acciones porque el jefe de Ri-
chard le pidi6 a usted que agilizara el proceso de almacenamiento y con-
sulta en computadora de la informacion sobre la compra de acciones.

Cuando usted sale, Richard sigue pensando en las copias rosas, y le
dice a su asistente, Harry Schute "En los dos meses que llevo aquf no he
visto que alguien las utilice. Tan.s6lo desperdician mi tiempo y el tuyo,
sin mencionar el espacio que ocupan.-Vamos a tirarlas".

Richard y Harry se dirigen a los viejos archivos conservados por el pre-
decesor de Richard y se deshacen de todas las copias rosas archivadas,

incluyendo las que faltaban por archivar. Esta labor les toma varias-

horas, pero consiguen liberar una cantidad considerable de espacio. "De-

Tres semanas mas tarde aparece la aS|stente del jefe de Richard,
Carol Vaness. Richard se alegra de ver a algwen conomdo y la saluda:
"Hola, Carol. ;Qué te trae por aqui?"

"Lo de siempre", suspira Carol. "Bueno, supongo que no sabes de

qué se trata porque eres nuevo. Necesito las molestas copias rosas."

A punto del colapso, Rlchard mira a Harry y balbucea "Estas bro-
meando, (,verdad’>" :

Carol mira a Richard de la manera mas seria que puede y responde:
"No bromeo. Tengo que resumir las copias rosas de todos los corredores
y mis resultados se comparan con la informacién de compra de accio-
nes almacenada en la computadora. Es parte de nuestra auditoria tri-
mestral de rutina para asegurar la precision de las transacciones. Mi

" trabajo depende del de ustedes, ¢Note explicd esto el sefior McCue-cuan-

do empezaste?"
" - ¢Qué concepto de sistemas ignoraron Harry y Richard cuando tiraron
las copias rosas? ¢Cudles son las posibles implicaciones para los ana-

listas de sistemas si se ignoran los-conceptos generales de sistemas?

finitivamente valio la pena el tiempo invertido”, consuela Richard a Harry.

La administracion estratégica es €l tercer nivel del control de administracion de tres ni-
veles. Los gerentes estratégicos voltean hacia fuera de la organizacion para visualizar € fu-
turo, tomando decisiones que conduciran alos gerentes de nivel medio y de operaciones en
los meses y afios venideros.

Los gerentes estratégicos se desenvuelven en un entorno de toma de decisiones suma-
mente incierto. Mediante la formulacion de metas y el establecimiento de estrategias y
politicas para alcanzar tales metas, los gerentes estratégicos son quienes en realidad definen
ala organizacion como un todo, La compafiia se apoya en la amplia visién de estos gerentes
para decidir €l desarrollo de nuevas lineas de productos, desprenderse de negocios poco re-
dituables, adquirir otras compafiias afines o incluso permitir su propia venta.

Existen contrastes bien definidos en diversos aspectos entre los encargados de la toma
de decisiones. Por gjemplo, los gerentes estratégicos tienen que tomar decisiones sobre una
gran cantidad de objetivos, en tanto que los gerentes de operaciones se enfocan en uno solo.
A los gerentes de alto nivel se les dificulta identificar problemas, pero los gerentes de ope-
raciones los detectan con facilidad. Los gerentes estratégicos se enfrentan a problemas
semiestructurados, mientras que los gerentes de nivel medio lidian en su mayor parte con
problemas estructurados.

Por o generd, es dificil articular las soluciones alternativas a un problema que enfren-
tan los gerentes estratégicos, pero comunmente es fécil enumerar las aternativas con las
que trabajan los gerentes de operaciones. Con frecuencia, los gerentes estratégicos toman
decisiones que se aplican s0lo unavez, en tanto que los gerentes de operaciones toman de-
cisiones que se aplican de manera repetitiva.

IMPLICACIONES PARA DEL DESARROLLO DE SISTEMAS DE INFORMACION

Cada uno de los tres niveles de administracion representa implicaciones distintas para el de-
sarrollo de sistemas de informacién. Algunos de los requerimientos de informacién de los
gerentes estan bien definidos, en tanto que otros son confusos y se traslapan.

Los gerentes de operaciones necesitan informacién interna de naturaleza repetitiva y
de bgjo nivel. Dependen principalmente de informacion que muestra el desempefio actual,
y son usuarios de recursos de informacién en lineay en tiempo real. Tienen una necesidad

FUNDAMENTOS DEL ANALISIS DE SISTEMAS




OPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 2.3

“Realmente Io estabamos buscando dice Paul LeGori. En su cal|dad

POCOCunvencwona\es . ":”-'- i -_-f."-"' . ..';::-

gente ve nuestros libros, sacuden la cabeza y dicen: 'Uff, temas rara”'

Paul. hace una pausa para ver Ia reacuon de usted

C|ona|es como ed|tor|a| contab|||dad producuon y marketmg

cuchando tranqwlamente |nterV|ene abruptamente "Los uIt|mos exper-

' de analista-de sistemas; le han hecho a usted una, invitacion para’co- -
laborar-en Pyramid,: Inc.; una.pequefia empresa: editorade I|bros |nde" .
pendiente, que se espeC|aI|za en libros con cublerta rastica’ sobretemas e

"Paul. cont|nua "Aquubhcamos temas que algunos conS|deran in--

. solitos. Ya sabes, eipodende la p|ram|de profeC|as sobre el f|n del mundo :
-y vivir de manera mas- saludable pensandoen el ‘color. rosa Cuando la.:. "~

La secretana de Paul, CelIToom qwen hasta ahora habia’ estado es- .

- tos en S|stemas que- han trabajado con nosotros nos recomendaron la -

EL PODER' DE LA_'P"I R_AM{DE_.-

- '_tihg con el bfopésito de que pudi_éramos compartir en toda la organiza-
- cion las c_ifras”s_obre inventarios y ventas recién incorporadés a los siste-
- -mas de- Céﬁ”lputo Argumentaron que estos comités podrian eliminar la
dupllcaC|on |nnecesar|a de informacion y que cada area fun0|0na| se |n-
; ':tegrana mejor con todas las demas".
5+ -+, Paul abundg:- "Esto funmono—aunque por un t|empo—y los em-
'.'|pleados compameron informacion, pero la razon por la que lo necesrtar
‘mos-a- usted €S que los empleados d|cen que no tienen tiempo para: las:

e reuniones dé Ios comités y no les agradé compartir |nformaC|0n con
Pero no estamos sujetos a una f||osof|a en espeC|a| y hemos tenldo mu- .
“cho éxito. Atal grado, que como tengo 24 anos mej d|cen eljoven rey"' )

_mlembros de’ otros departamentos que se encuentran mas arriba que
eIIos en laj Jerarqwa de la organlzaC|on !

_ De acuerdo con; Pam y Cell, ¢scudles fueron Ios efectos de haber '
" .|nsta|ado en Pyramld Inc un sistema de informacion gerencia!-que

' 'obllgaba a Ia gente a compart|r informacion de una manera que no.

' coincidia con su estructura Jerarquu:_a’?__Suglera algunas alternativas -
-generales' para solucionar este problema de tal forma que permita a los |

_empleados de Pyramld conseguir Ias cifras de ventas e inventario que-
: 'reqweren LA . v.' Y ) . b .

formacion.de comités, de enlace’ entre co_ntabllldad, produc0|0n_ y marké-::

moderada de informacion periddicay sobre el desempefio pasado. Raravez utilizan informa-
cion externa para realizar proyecciones a futuro.

En el siguiente nivel de administracion, los gerentes de nivel medio requieren informa-
cién tanto de corto como de largo plazo. Dada la naturaleza relacionada con la resolucién
de problemas de sus trabagjos, |os gerentes de nivel medio tienen necesidades extremadamen-
te atas de informacién en tiempo real. Pararealizar un control adecuado, también requie-
ren informacién actual sobre el desempefio medido contra los estandares establecidos. Los
gerentes de nivel medio dependen considerablemente de la informacioninterna. A diferen-
cia de los gerentes de operaciones, tienen una ata necesidad de informacion histérica, a
igual que de informacion que les permita pronosticar eventos futuros y simular numerosos
escenarios posibles.

Los requerimientos de informacion de los gerentes estratégicos difieren en cierta medida
de los requerimientos que tienen tanto los gerentes de nivel medio como los de operacio-
nes. Dependen de informacién proveniente de fuentes externas que proporcionan noticias
sobre las tendencias del mercado y las estrategias de la competencia. Dado que las tareas de
la administracion estratégica estan relacionadas con la proyeccién de un futuro incierto, los
gerentes estratégicos tienen una considerable necesidad de informacién de naturaleza pre-
dictiva 'y de informacién que les permita generar una gran cantidad de escenarios del tipo
"gué pasaria §i". Los gerentes estratégicos también presentan fuertes necesidades de infor-
macion periddica con e proposito de adaptarse ala velocidad de los cambios.

CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es un &rea de investigacion que ha crecido de manera notable en la
Ultima generacién. Asi como es correcto considerar que las organizaciones dan cabida a mu-
chas tecnologias, también es conveniente considerarlas como receptéaculos de multiples sub-
culturas, que con frecuencia compiten entre si.

AUn no hay un consenso sobre la definicién precisa de o que constituye una subcultu-
ra organizacional. Sin embargo, si hay consenso en que las subculturas podrian entrar en
conflictos y competir para ganar adeptos a su vision de lo que deberia ser la organizacion.
Actualmente se realizan estudios para determinar los efectos de las organizaciones virtuales
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y los equipos virtuales en la creacion de subculturas cuando los miembros no comparten un
espacio de trabgjo fisico pero si comparten tareas.

En lugar de ver ala cultura como un todo, es mas util considerar los factores determi-
nantes de las subculturas, como los simbolismos verbales y no verbales compartidos. Los
simbolismos verbales incluyen el lengugje compartido para construir, transmitir y preservar
los mitos, metaforas, visiones y estados de animo de las subculturas. Los simbolismos no ver-
bales incluyen objetos, ritos y ceremonias compartidos; la vestimenta de los encargados de
la toma de decisiones 'y de los trabajadores; €l uso, ubicacion y decoracién de las oficinas,
y laforma de celebrar los cumpleafios, promaociones y jubilaciones de los miembros.

Las subculturas coexisten dentro de las culturas "oficides’ de la organizacion. La cultura
oficial aprobada podria establecer una forma de vestir, formas apropiadas de dirigirse a los
superiores y a los compafieros, asi como la manera més conveniente de tratar a publico.
Las subculturas se podrian constituir en factores determinantes de los requerimientos, dis-
ponibilidad y uso de la informacion.

Los miembros de la organizacién podrian pertenecer a una o més subculturas. Estas Ul-
timas podrian gercer una fuerte influencia en el comportamiento de los miembros, inclu-
yendo castigos por o contra €l uso de los sistemas de informacion.

La comprensién e identificacion de las subculturas que predominan en una organiza-
cién podria ayudar a analista de sistemas a superar laresistencia a cambio que surge d ins-
talar un nuevo sistema de informacién. Por gemplo, € analista podria planear la capacitacion
de usuarios para resolver problemas especificos de las subculturas de la organizacion. La
identificacion de las subculturas también podria ser Gtil para disefiar sistemas de apoyo a
latoma de decisiones adecuados para interactuar con grupos especificos de usuarios.

RESUMEN

Existen tres aspectos fundamentales de la organizacién que se deben tomar en cuenta a
andlizar y disefiar sistemas de informacién: el concepto de organizaciones como sistemas,
los diversos niveles de administracion y la cultura general de la organizacion.

Las organizaciones son sistemas complejos compuestos de subsistemas interrelaciona-
dos e interdependientes. Ademas, los sistemas y subsistemas se caracterizan por sus entor-
nos internos que van de un continuo abierto a cerrado. Un sistema abierto permite el libre
transito de recursos (gente, informacion, materiales) a través de sus fronteras; los sistemas
cerrados no permiten € libre flujo de entrada o salida. Las organizaciones y los equipos
también se pueden organizar virtualmente mediante la conexion electrénica de sus miem-
bros remotos ubicados en diferentes espacios de trabajo fisicos. Los sistemas de planeacion
de recursos empresariales son sistemas de informacion organizacional (empresarial) inte-
grados, desarrollados mediante software comercial personalizado, que ayudan a flujo de
informacion entre las &reas funcionales de la organizacién. Permiten obtener una vista de los
sistemas de la organizacion.

Los diagramas de entidad-relacion ayudan a andista de sistemas a comprender las en-
tidades y relaciones que conforman el sistema organizacional. Los diagramas E-R pueden
describir relaciones uno a uno, uno a muchos, muchos a uno y muchos a muchos.

Los tres niveles de control administrativo son el operativo, el de nivel medio y €l estra-
tégico. El horizonte de tiempo paralatoma de decisiones es diferente en cada nivel.

Las culturas y subculturas de una organizacion son factores importantes que determi-
nan la manera como la gente utiliza la informacion y los sistemas de informacion. Al con-
siderar a los sistemas de informacion en el contexto de la organizacion como un sistema
mas grande, entenderemos que hay diversos factores importantes que debemos tomar en
cuenta a determinar los requerimientos de informacion y disefiar e implementar sistemas
de informacion.
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EXPERIENCIT: il NGNS

"Al parecer ha empezado bien su experie'ncia con MRE: Aun cuando yo le puedo informatr.
muchas cosas en rel acion con la compaiiia, recuerde quetiene diversas opciones para orien-
tarse.por si mismo dentro de ella. Teridra que: entrevistar usuarios, analizar sus patrones de
toma de decisiones y revisar informes, gréficas y diagramas archivados. Para'ello, podra se-
leccionar €l directorio telefonico para conseguir una cita con. una persona pararealizar una . .
entrevista, -elegir el'mapa. del edificio para observar la disposicion’ de las-instalaciones o .
seleccionar los arganigramas para conocer las areas funcronales y Ias Jerarqwas formales
existentesenMRE." = - . : S K

"Muchas de las reglas de IaV|da corporatlva son valldas tamblen para eI HyperCase de_- B
MRE. Por ejemplo hay muchas’ areas publlcas por las cuales puede usted transitar-libre-. -
mente. Sin embargo si desea visitar una oficina corporativa prlvada’\ prir merodebe concertar .
una cita con uno de nuestros empleados Algunas &reas seguras estan estrlctamente fuera
dé su alcance, porque usted no pertenece ala organrzacr ony podrlarepresentar rresgos dé
seguridad:” i - Y A o .

"Sin embargo, no creo que usted nos consi dere demasr ado recelosos" porque puede dar -
por sentado-qué cualquier empl eado que le conceda una-entrevista e dard acceso-al mate-
rial archivado lo mismo que a su trabgjo actual Enla mayorlade los:casos, “podra realizar
I|bremente su laboir de consultorla Si usted fuera demasiado mqwsrtlvo 0 invadiera nues-

* traprivaci dad/se lo diriamos de inmediato. No tenemos problemas’ para ‘decitle cudles son
los limites." : Vv P

. "No obstante algunos mlembros de Iacompanla parecen nuncatenertrempp paralos S

o consultores Si necesita més datos sobre estas personas/d|f|C|Iesde entrevistar’}le: sugiero que;” ¢
persevere. Hay muchas maneras para averiguar 1o que se necesita acerca de los miembrosy

.los sistemas de MRE, pero muchas veces lo-que damejor resultado es la creatividad. Se da-
ré cuenta de que los mejores consultores de sistemas en MRE son aquellos que se guian por
su intuicion, afinan sus habilidades y nunca dejan de pensar en maneras de reunir Ias pi ezas :

de mformacron drsponl bIe _ o T

Snowdén Evans - Microsofi intemet Explosér

Seleccione palabras cldve ‘en HyperCase para-ayeriglarimas;detalles.. " "' .. " (continGa)
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"Recuerde que debe utilizar métodos diversos —entrevistas, observacion e investiga
cion-—* Para comprender lo que pretendemos decirle en MRE. .En ocasiones, las acciones,
documentos y oficinas dicen mas que las palabras!"

PREGUNTAS DE'HYPERCASE

1. ¢Qué cambio organizacional importante tuvo lugar recientemente en MRE? ;Qué de-
partamentofs] se vieron involucradosy por qué serealiz6 € cambio?

2. ¢Qué hace la Unidad de Sistemas de Administracion [Management Systems Unit) de
MRE? ¢Quiénes son sus clientes?

3. ¢Cudles son las metasy estrategias de la Division de Ingenieriay Sistemas {Engineering
and Systems Divisién) de MRE? ¢Cuales son las metas del Departamento de Capacita-
ciény Administracion de Sistemas [ Training and Management Systems Department)?

4. Cdlificaria usted a MRE como una industria de servicios, manufacturera o ambas?
¢QUuE tipo de "productos" "produce” MRE (es decir, ofrece bienes muebles, servicios o

ambos)? Describa de qué manera €l tipo de industriaen el que se desenvuelve MRE in-
fluye en los sistemas de informacion que utiliza

5. ¢Qué tipo de estructura organizacional tiene MRE? ¢Cudles son las implicaciones de
esta estructura para € area de sistemas?

6. Describa en un péarrafo las "politicas’ del Departamento de Capacitacion y Administra-
cién de Sistemas de MRE. ¢Quiénes son los involucradosy cuales son algunos de los as-
pectos principal es? :

PALABRAS Y FRASES CLAVE

administracién de operaciones
administracion estratégica
apertura

cerrazon

cultura organizacional
diagramas de relacion-entidad (E-R)
empresa virtual

entidad (entidad fundamental)
entidad asociativa

entidad atributiva

entorno

PREGUNTAS DE REPASO

equipo virtual

fronteras organizacionales

gerencia de nivel medio

interdependiente

interrelacién

notacién de pata de cuervo

organizacion virtual

planeacién de recursos empresariales
(ERP)

retroalimentacion

sistemas

1. ¢Cuales son los tres grupos de aspectos fundamentales de una organizacion que influ-
yen en € desarrollo de sistemas de informacién?
2. ¢Qué significa decir que los subsistemas organizacionales se interrelacionan y son inter-

dependientes?

o~NoO U AwW

. Defina el términofrontera organizacional.

. ¢Cudles son los dos propdsitos principales de laretroalimentacion en las organizaciones?
Defina €l concepto de apertura en €l entorno de una organizacion.

Defina el concepto de cerrazén en el entorno de una organizacion.

. ¢Cud esla diferencia entre una organizacion tradicional y una virtual ?

. ¢Cudles son los beneficios potenciales y una desventaja de una organizacion virtual ?
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10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

. Dé un gjemplo de una situacion en la cual los andistas de sistemas trabajen con los

usuarios como un equipo virtual.

¢Qué es ERPy cud es su propdsito?

¢Qué problemas enfrentan con frecuencia los analistas al implementar un paquete
ERP?

¢Qué dsignificael concepto diagrama de entidad-relaciéon?

¢Qué simbolos se utilizan para elaborar diagramas E-R?

Mencione los tipos de diagramas E-R.

¢En qué difieren una entidad, una entidad asociativay una entidad atributiva?
Mencione los tres niveles principales de administracion horizontal de las organizaciones.
¢Como puede ayudar la comprension de las subculturas organizacionales a disefiar Sis-
temas de informacién?

PROBLEMAS

1

N

"Es dificil enfocarnos en los objetivos que intentamos alcanzar. Observo 1o que hacen
nuestros competidores reales, los minisuper (tiendas de conveniencia), y creo que de-
bemos hacer lo mismo. Después atiendo a un centenar de clientes y cada uno me dice
gue continle igual con mi pequefia tienda, con dependientes amables y cgas registra
doras antiguas. Més tarde, en la revista SuperMarket News me entero de que la ola del
futuro son las supertiendas de abarrotes, en donde los precios no se marcan uno por
uno y los lectores de cédigos de barras sustituyen alos dependientes. Son tantas las ten-
dencias que en realidad no soy capaz de establecer una estrategia para nuestra tienda de
abarrotes', acepta Geoff Walsham, propietario y administrador de la tienda de abarro-
tes Jffy Geoff's.

En un parafo, aplique € concepto de fronteras organizacionales permeables para
analizar el problema de Geoff al enfocarse en los objetivos organizacionales.

. Explique en siete oraciones las relaciones de derecha a izquierda de la figura 2.8.
. Dibuje un diagrama de entidad-relacion para una relacion paciente-médico.

a. ¢De cud delos tipos de diagrama E-R se trata?
b. Explique en una o dos oraciones por qué se diagramo de esta manera la relacion
paciente-médico.

. Usted empieza a dibujar diagramas E-R tan pronto como ingresa a la organizacion de-

dicada a cuidado de la salud para la cua disefia un sistema. Los miembros de su equi-
po muestran reticencia a uso de diagramas E-R antes de empezar € disefio de la base
de datos. En un pérrafo, convenza a los miembros de su equipo de que vae la pena €l
uso temprano de diagramas E-R.

. Sandy es gerente de la compafiia de alimento para perros Arf-Arf. Dado que existen di-

versos proveedores de ingredientes y sus precios varian, Sandy ha elaborado diferentes
férmulas para e mismo producto, que dependen de la disponibilidad de ingredientes de
alguno de los proveedores. Redliza sus pedidos segin esta disponibilidad y lo hace de ma-
nera rutinaria, aunque desconozca los precios de los ingredientes en un momento dado.
a. ¢En qué nivel de administracion se desenvuelve Sandy? Expliquelo en un parrafo.
b. ¢Qué atributos de su trabgjo tendrian que cambiar para que usted la considere en
un nivel de administracién diferente? Mencionelos.

. Muchos de los miembros de la compafiia de alimento para perros Arf-Arf se mofan del

nombre de la compafiiay de lo absurdo que es el que una compafia que elabora ali-
mento para perros sea tan importante. Sin embargo, otros grupos de la compafia estén
orgullosos de los productos de Arf-Arf y de su reputacion de elaborar productos de ca
lidad, y ostentan felices los premios que han recibido de la industria. Mencione en un
parrafo los nombres de las subculturas organizacionales que se aprecian en Arf-Arf

PROYECTOS DE GRUPO

1. Formen grupos de cinco alumnos. Designen a uno como disefiador del sitio Web, uno

como redactor de la publicidad de un producto, uno que se encargue de los pagos de
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los clientes, uno para la distribucién y uno para atender a los clientes que tengan dudas
sobre €l uso del producto. A continuacion dijan un producto sencillo (alguno que no
tenga demasiadas versiones distintas). Podria ser una camara desechable, un reproduc-
tor de DVD, una cga de dulces 0 un sombrero para vigar. Inviertan 20 minutos para
explicar a disefiador del sitio Web lo que colocara en el sitio. Describa en aproximada-
mente tres parrafos la experiencia que tuvo su grupo en la coordinacién. Dé mas deta-
lles sobre la interrelacion de subsistemas en la organizacion (su grupo).

2. En grupo, dibujen un diagrama de flujo de datos de contexto del sistema de registro o
inscripcién de su colegio o universidad. Rotulen cada entidad y proceso. Expliquen por
qué hay, a parecer, diferentes maneras de dibujar € diagrama. Decidan en grupo cud
es lamejor manera de dibujar € diagramay, en un parrafo, defiendan su postura. Ahora,
en conjunto con los miembros de su grupo, sigan los pasos apropiados para desarrollar
un diagrama E-R y generen uno para e sistema de registro de su colegio o universidad.
AsegUrese de que su grupo determine si la relacion que usted muestra es uno a uno,
uno a muchos, muchos a uno o0 muchos a muchos.
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ALLEN SCHMIDT, JULIE E. KENDALL Y KENNETH E. KENDALL

DESCRIPCION DE LAS RELACIONES

'Asi que €l proyecto involucra mas que simplemente darle mantenimiento a los programas
actuales', dice Chip. "¢Vamos a utilizar una metodologia formal para andlizar y disefiar €
nuevo sistema?’

"S", contestaAnna. "También vamos a utilizar una herramienta CASE, Visible Anayst,
para analizar y disefiar el sistema.’ Hace poco instalamos el producto en la PC delaoficina.”"

Con unos cuantos clics del ratén Anna abre un diagrama de flujo de datos de contexto
(véase lafigura E2.1} . "Para empezar, es muy Util considerar a sistema de esta forma', dice
Anna mientras observan el diagrama en la pantalla.

Chip coincide: "Puedo ver facilmente lo que crees que esta ocurriendo en € sistema.
Por gemplo, veo que la entidad externa Administracion plantea dudas sobre €l hardware y
el softwarey recibe las respuestas correspondientes. De estaforma el sistema se apreciaen el
contexto més amplio de la organizacién”.

EE5 Nuevo formulario de computadora Informe principal de hardware * EE4
Departamento
de embarque/ Software recibido Informe principal de software APQVP
recepciones de oficina
EE3

Computadora reparada

Mantenimiento

Contexto

Sistema de  |;
inventario por |f
computadora {;

F Respuesta a la duda sobre
Duda sobre el hardware el hardware A
——

EE1

Respuesta a la duda sobre
el software

Administracion

Administracién Duda sobre el software

EE2 EE2

Duda sobre el software Respuesta a la duda

Profesorado Profesorado

'Para mas detalles sobre cémo utilizar Visible Analyst, véase Alien Schmidt, Working with Visible Analyst, 2a.
edicion (UpperSaddle River, NJ: Prentice Hall, 2004).

El caso de la Central Pacific University se puede adaptar a otras herramientas CASE, como Microsoft Visio.
Asimismo, muchos de los ejercicios se pueden realizar manualmente si no se dispone de herramientas CASE.
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Tarjeta

_'Ifabricante )
componente

instalada proporciona garantia para
en el interior

realizado a

conectada
con

Mantenimienm
de computo

localizada
en

Equipo
periférico

Diagrama entidad-relacion, sistema actual..

"También hice un diagrama E-R del sistema’, dice Anna a tiempo que muestra el dia-
grama entidad-relacion en la pantalla (véase lafigura E2.2).

"Si, las relaciones muchos-a-muchos y uno-a-muchos son muy claras cuando las ves
asl", comenta Chip al ver la pantalla. "Has tenido un buen comienzo", continda Chip. "Pon-
gamonos a trabgjar y veamos qué necesitamos hacer a continuacién.”

EJERCICIOS

E-I. Utilice Visible Analyst par ver e imprimir e diagrama de flujo de datos de contexto
del sistema de inventario por computadora, como hicieron Chip y Anna.

E-2. Utilice la caracteristica Repository para ver la entrada del proceso central.

E-3. Utilice Visible Analyst para ver e imprimir el diagrama de entidad-relacion del siste-
ma de inventario por computadora.

E-4. Explique por qué las entidades externas en el diagrama de contexto no se encuentran
en € diagrama de entidad-relacion.

E-5. Explique por qué las entidades ADMINISTRACION y PROFESORADO se encuen-
tran en ambos lados del proceso en el diagrama de contexto.

f&‘f Los ejercicios precedidos por un icono Web indican que hay matenal adicional en el sitio Web del libro. Los
estudiantes pueden descargar un proyecto de muestra de Visible Analyst y una base de datos de Micro-
soft Access para realizar los ejercicios.
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DETERMINAGIUN DE LA
VIABILIDAD Y ADMINISTRACION
DE LAS ACTIVIDADES DE
-:ANALlSIS Y DISENO




‘La revision de resultadas, la - . -
observacion del comportamiento .
de los empleados y la atencién
ala retroahmentacnon son
'factores que ayudan al anallsta
a identificar problemas y
oportunldades de S|stemas

llegar austed (0 austed y su equipo); otros no conseguiran llegar tan Igjos. Los gjecutivos de
negocios sugieren proyectos de sistemas por dos razones principales. (1) porque tienen pro-
blemas que requieren una solucién de sistemas, y (2) porque identifican oportunidades de
mejorar mediante la actualizacion, modificacion o instalacion de nuevos sistemas cuando
ocurren problemas. Ambas situaciones se pueden dar conforme las organizaciones se adap-
tan y enfrentan al cambio evolutivo y natural.

PROBLEMAS EN LA ORGANIZACION

A los administradores no les agrada aceptar que sus organizaciones tienen problemas, y mu-
chos menos hablar de ellos con alguien externo. No obstante, los buenos administradores
estén conscientes de que para mantener € negocio funcionando a su més alto potencial es
imperativo que reconozcan los sintomas de los problemas o, en etapas més avanzadas, que
los diagnostiquen y les hagan frente.

Los problemas surgen de diversas maneras. Una forma de averiguar que hay problemas
y cOmo se originaron, es considerarlos como situaciones en las cuales ya no se alcanzan o
nunca se han alcanzado las metas fijadas. La retroalimentacion Util pone de manifiesto la
brecha existente entre el desempefio real y el que se pretende. De esta manera, la retroali-
mentacion ayuda a resaltar los problemas.

En algunos casos, los problemas que requieren la atencion del analista de sistemas per-
manecen ocultos porque no se realizan mediciones del desempefio. Los problemas (o sin-
tomas de problemas) en procesos cuyos resultados son visibles y que podrian requerir la
ayuda de un analista de sistemas incluyen errores excesivos y trabajo realizado con dema-
siada lentitud, incompleto, incorrecto o que no se hace. Otros sintomas de problemas se
vuelven evidentes cuando los individuos no cumplen las metas de desempefio establecidas.
Los cambios en e comportamiento de los empleados como una elevada tasa de ausentis-
mo, creciente descontento en el trabgjo 0 una ata rotacion de trabagjadores deben aertar a
los administradores sobre la existencia de problemas potenciales. Cualquiera de estos cam-
bios, solos 0 en combinacidn, constituyen una razén de peso para solicitar la ayuda de un
analista de sistemas.

Aungue los problemas como los recién descritos ocurren da interior de las organizacio-
nes, la retroalimentacion sobre qué tan bien cumple la organizacion sus metas podria llegar
del exterior, en forma de quejas 0 sugerencias por parte de clientes, distribuidores o provee-
dores, y pérdida o reduccién inesperada de ventas. Esta retroalimentacion del entorno ex-
terno es sumamente importantey no debe ignorarse.

En lafigura 3.1 se ofrece un resumen de sintomas de problemasy de técnicas Utiles pa-
ra la deteccion de los mismos. Advierta que la revisién de resultados, la observacion del
comportamiento de los empleados y la atencion a la retroalimentacién proveniente de

Para identificar problemas Busque estos signos especificos

-_:-.ReV|se Ios resuItados contra s’ crlterlos ;

* Elevado ausentismo
+ Creciente descontento
+ Alta rotacion de trabajadores

'_Ponga atenuon en Ia retr in
Dlstrlbmdores :
Cllentes
Proveedores
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UPURTUNIDM} DE CONSULTORIA 3.1

ELSCN[DMAS DU_CEQJEI-EPRCBADO

Félix Straw, uno de los muchos distribuidores en Estados- Unidos de

la bebida europea Sipps, mira tristemente el mapa climatico de un dia-.

rio saturado de éreas rojas, las. cuales indican que la mayor parte del
territorio de Estados Unidos suffe una onda calurosa que no muiesira
signos de aminorar. Sefialando el periddico conformé habla, le indica-a
los miembros de su-grupo de sistemas: "Esto &s lo mejor que nos puido -

pasar, 0 al menos deberfa serlo. jPero cuando hicimos nuestros pedidos.

hace tres meses; rio tenfamos la menor idea dé que esta. monstruosa
“onda de calor iba a devorar asf al pais!" Volteando hacia una fotograffa:

de su planta europea que: se‘enctientra sobre'la pared, contindia: "Debé- -

‘mos- encontrar la manera de.informarles cuando el clima esté caluroso-
por aca para que nos envien suficiente producto De.lo contrario, siem- .
pre- perderemos las oportumdades Esto ocurrio hace dos anos y casi

nosmata. .. . R >

"Cada uno de los distribuidores nos reunimos con nuestros gerentes

de distrito para realizarla planeacion trimestral. Cuando llegamos a uness

|dent|f|car las tendenmas y los cambios —y a continuacion responder -
.con rapidez",

" Stern's, fabncante de beb|das cuyas oﬁcmas centrales se encuentran
en Blackpool, Inglaterra es el productor de Sipps. Esta es una bebida dul-

. C&, N0 carbonatada, sin-alcohol, con sabor a frutas, que se toma fria o con
- hielo y tiene una alta demanda en época de calor. Con buenas ventas en

Europa y una creciente popularidad en Estados Unidos desde su introduc-

_ ci6nhace cinco afios, Sipps ha experimentado dificultades para manejar
" de manera adecuada el inventario y satisfacer la demanda de los clientes

e’s’tadounidenses,1 que se ve afectada por las fluctuaciones de temperatu-

ra de cada estacion. Los lugares con climas célidos durante todo el afio y
-cantidades_' considerables de turistas (como Florida y California) realizan
» :pedidos voluminosos de; manera habitual, pero otras reas de Estados
- Unidos; podifan beneficiarse con un proceso de toma de pedidos menos
- . engorroso y mayor capacidad de.respuesta. La bebida es comercializada

por una red de distribuidores-locales portodo Estados Unidos y Canada. -

~ Como'uno de los analistas de sistemas asignado a trabajar con los
" distribuidores estadounidenses de Sipps, inicie su anélisis enumerando -
“algunos. de los sintomas y problemas clave que haya identificado. luego
de entrevistar al sefior Straw y a su secretaria, estudiar los flujos de in-
formacion, el proceso de toma. de pedidos y la administracion de inven-
tarios. Describa-en-un parrafo los problemas que podnan |nd|car la ne-
- . cesidad.de-una soluuon de sistemas.

acuerdo, enviamos nuestros pedidos por fax a las oficinas centrales en .
Europa. Ellos hacen sus propios ajustes, envasan las bebidas y nos-
mandan los ‘pedidos modificados de 9 a 15 semanas despues Pero ne- -
" cesitamos encontrar la manera de indicarles lo que esta ocurriendo ahora,
iVayal, incluso se estan. abriendo nuevos centros comerciales ‘aqui. “Ellos”.
debierfan saber-que tenemos uha demanda extraordmanamente alta".
Corky, su secretaria, estuvo’ de acuerdo: "Si, "al'menos deberian
. echarle un vistazo a nuestras ventas-anteriores en esta época del ano :
.Algunas primaveras son calurosas y otras son normales". .
_ Straw"coincidio: "Eso. seria musica para mis oidos, seria realm_e_nté_
~-grandioso -que ellos trabajaran.de manera. conjunta con- nosotios “para

* Nota: Esta oportunidad de consultaria se elabord con base en J. C. Pérez, "Heineken's
- HOPS Software Keeps A-Head on Inventory PC Week, vol. 14, nim. 2, 13 de enero de
. 1997,pp. 31y34 o o : i
- -

fuentes externas son valiosas para la deteccion de problemas. Como se discutio en e capi-
tulo 1, a responder alos problemas que se presentan en una organizacion, € andista de ss-
temas desempefia los roles de consultor, experto en soporte técnico y agente de cambio.
Como cabria esperar, los roles del analista de sistemas cambian sutilmente cuando se inician
los proyectos, porque la atencidn se concentra en las oportunidades de mejora més que en la
necesidad de solucionar problemas.

SELECCION DE PROYECTOS

Los proyectos surgen de diferentes fuentes y por muchas razones. No todos deben seleccio-
narse para un estudio mas profundo. Usted debe tener bien presentes las razones para reco-
mendar el estudio de sistemas de un proyecto que parezca resolver un problema o propiciar
una mejora. Tome en cuenta los motivos que impulsen una propuesta de proyecto. Debe
asegurarse de que el proyecto no tiene como propdsito mejorar su propia imagen politica o
su poder, o e poder de la persona o grupo que lo proponga, porque hay una alta probabili-
dad de que €l proyecto sea mal concebido y, con el tiempo, no tenga una buena aceptacion.

Como se describio en € capitulo 2, es necesario examinar los proyectos potenciales
desde una perspectiva de sistemas de tal manera que se tome en cuenta el impacto que ten-
dré en toda la organizacion el cambio propuesto. Recuerde que los diversos subsistemas de
la organizacién estan interrelacionados y son interdependientes, y que a cambiar un subsis-
tema podria afectar alos demas. A pesar de que los encargados de latoma de decisiones son
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quienes en Ultima instancia establecen las fronteras del proyecto de sistemas, éste no se de-
be considerar o seleccionar de manera aidada del resto de la organizacion.

Més dléa de estas consideraciones generales, existen cinco criterios especificos para la
seleccion de proyectos:

. El respaldo de los directivos de la organizacion.

. Un periodo adecuado de compromiso para terminar el proyecto.

. Laposibilidad de mejorar la consecucion de las metas organizacionales.

Factibilidad en cuanto arecursos para €l analista de sistemasy la organizacion.

. Larentabilidad del proyecto en comparacion con otras formas en que la organizacién
podria invertir sus recursos.

O WN R

El principal criterio es e respaldo de los directivos de la organizacion. Nada se puede
realizar sin el consentimiento de quienes ala postre proporcionan los recursos econémicos.
Esto no significa que usted carecera de influencia para dirigir € proyecto o que nadie mas,
aparte de los directivos, puede intervenir; pero €l respaldo de estos Ultimos es primordial.

Otro criterio importante para seleccionar un proyecto tiene que ver con el estableci-
miento de un periodo adecuado de terminacion para usted y la organizacién. Preguntese
asi mismoy alos demés involucrados si € negocio cuenta con la capacidad de establecer
un compromiso de tiempo para instalar 1os nuevos sistemas 0 mejorar los existentes. Us-
ted también debe comprometer todo su tiempo, o una parte al menos, mientras dure €l
proyecto.

La posibilidad de contribuir a mejorar la consecucion de las metas organizacionales
constituye el tercer criterio. El proyecto debe servir para que la organizacion se encarrile, no
para desviarla de sus metas principales.

El cuarto criterio es seleccionar un proyecto factible de acuerdo con los recursos y ca-
pacidades con que cuenten tanto usted como la organizacion. Algunos proyectos estaran
fuera del alcance de sus conocimientos y usted debe ser capaz de reconocerlo.

Por dltimo, necesita determinar de manera conjunta con la organizacién, la valia del
proyecto de sistemas en comparacion con cualquier otro proyecto alternativo. Recuerde
gue cuando un negocio se compromete con un proyecto, le dedica recursos que automati-
camente quedaran fuera del alcance de otros proyectos. Es muy Util comprender que todos
los proyectos posibles compiten por los recursos de tiempo, dinero y empleados de la orga-
nizacion.

DETERMINACION DE LA VIABILIDAD

Una vez que la cantidad de proyectos se ha reducido con base en los criterios que acaba-
mos de explicar, queda por determinar si los proyectos seleccionados son viables. Nuestra
definicién de viabilidad es mucho mas profunda que la que se le da comidnmente, puesto
que la viabilidad de los proyectos de sistemas se evalla de tres maneras principales: opera-
tiva, técnicay econdmicamente. El estudio de viabilidad no consiste en un estudio comple-
to de los sistemas. Mas bien, se trata de recopilar suficientes datos para que los directivos, a
su vez, tengan los elementos necesarios para decidir si debe procederse a realizar un estudio
de sistemas.

Los datos para el estudio de viabilidad se pueden recopilar mediante entrevistas, tema
que trataremos en detalle en el capitulo 4. El tipo de entrevista apropiado se relaciona di-
rectamente con € problema o la oportunidad bajo andlisis. Por o generd, € andlista de Ss-
temas entrevista a quienes requieren ayuday a los involucrados en el proceso de toma de
decisiones, que comunmente son los directivos. Aunque es importante abordar el problema
correcto, el analista de sistemas no debe invertir demasiado tiempo en los estudios de via
bilidad, porque le solicitaran muchos proyectos y sdlo unos cuantos podran o deberan ser
realizados. El tiempo dedicado al estudio de viabilidad debera ser bastante reducido y abar-
car diversas actividades.

FUNDAMENTOS DEL ANALISIS DE SISTEMAS




DEFINICION DE OBJETIVOS

El analista de sistemas funge como catalizador y experto de soporte técnico, identificando
en primer lugar dénde se pueden mejorar los procesos. Desde una perspectiva optimista, las
oportunidades se pueden considerar como la contraparte de los problemas; més aln, en al-
gunas culturas la crisis también significa oportunidad. Lo que para un gerente podria ser un
problema inquietante, para un andista de sistemas perceptivo podria convertirse en una
oportunidad de mejorar.

Las mejoras a los sistemas se pueden definir como cambios que daran como resultado
beneficios crecientes y valiosos. Las mejoras pueden ser de muchos tipos, por ejemplo:

1. Aceleracion de un proceso.

2. Optimizacion de un proceso al eliminar pasos innecesarios o duphcados

3. Combinacién de procesos.

4. Reduccién de errores en la captura de informacion mediante la modificacién de formu-
larios y pantallas de despliegue.

5. Reduccion de almacenamiento redundante.

. Reduccion de sdlidas redundantes.

7. Mgjora en laintegracion de sistemas y subsistemas.

»

Es importante que el analista de sistemas tenga habilidad para reconocer las oportuni-
dades de megjora. Sin embargo, quienes estan en contacto diario con el sistema podrian ser
fuentes de informacion més eficaces sobre las mejoras por redizar. Si ya se han sugerido me-
joras, son necesarios sus conocimientos como analista para contribuir a determinar si vale la
penalameoray como se debe implementar.

Es til para e analista de sistemas elaborar una cuadricula de impacto de la viabilidad
(CIV} que le sirva para comprender y evaluar los impactos (s los hay] que tendran las me-
joras alos sistemas existentes. En la figura 3.2 se muestra una cuadricula de este tipo. Los
rétulos del lado izquierdo describen diversos sistemas existentes o propuestos, que se orga
nizan en tres categorias de sistemas. de comercio electrénico, de informacion gerencial
(MIS) y de procesamiento de transacciones (TPS). En la parte superior se encuentran los
siete objetivos de los procesos. Las marcas negras denotan que se puede lograr un impacto
positivo con una mejora a sistema. Las marcas grises indican que € sistema ya se imple-
mento y que la mejora impact6 favorablemente el objetivo del proceso.

Como puede observarse, en casi todos los casos los sistemas de procesamiento de tran-
sacciones muestran un efecto positivo sobre los objetivos de los procesos. Los sistemas de
informacion gerencid tradicionales podrian contribuir a tomar mejores decisiones, pero en
ocasiones no ayudan a la recopilacion, almacenamiento y recuperacion eficiente de los da-
tos. En consecuencia, hay pocas marcas en esa parte de la cuadricula. Al ingresar al mundo
del comercio €electronico, el analista tiene que estar consciente del efecto que podria tener
sobre los objetivos de los procesos cada mejora que se haga a sistema. Observe que €l ana
lista que llend esta cuadricula reconocié que aungue hubo efectos positivos sobre algunos
objetivos de los procesos, no los hubo en otros.

También es importante la manera en que las mejoras a los sistemas de informacion
afectan los objetivos corporativos. Estos objetivos incluyen:

1. Mejora de las ganancias corporativas.

2. Apoyo ala estrategia competitiva de la organizacion.

3. Mayor cooperacién con distribuidores y socios.

4. Incremento del apoyo alas operaciones internas con el fin de producir bienes 'y servi-
cios de manera mas eficiente y eficaz.

5. Incremento del apoyo alatoma de decisiones internas para que éstas sean mas eficaces.

. Mgoradel servicio a cliente.

7. Incremento en lamoral de los empleados.

»

Una vez més, una cuadricula de impacto de la viabilidad es Gtil para incrementar la
conciencia de los impactos en € logro de los objetivos corporativos. La cuadricula que se
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Un analista puede utilizar una
cuadricula de’impacto de la
viabilidad para mostrar como
“afectan los componentes del
sistema a los objetivos de los
procesos.

Objetivos de los procesos
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\/ El componente o la mejora al sistema de informacién que se propone puede contribuir de manera positiva a los objetivos
de los procesos si se jmplementa en el futuro.
V/ El componente del sistema de informacion existente contribuye de manera positiva a los objetivos de los procesos.

muestra en la figura 3.3 es semejante a la de objetivos de los procesos que describimos an-
tes, pero resalta € hecho de que las mejoras a sistema de informacion gerencial afectan en
gran medida los objetivos corporativos. Como recordard, los MIS tradicionales no afectan
muchos de los objetivos de los procesos, pero por otra parte, si afectan ala mayoria de los
objetivos corporativos.

Es fundamental que € andista realice sisteméaticamente los pasos para desarrollar cua
driculas de impacto de la viabilidad. Al comprender los objetivos de los procesosy los cor-
porativos, €l andista se da cuenta de la razén por la cual construye sistemas y entiende la
importancia que podria tener el disefio de sistemas eficientes y eficaces. El andista puede
comunicar estos impactos alos encargados de latoma de decisiones que evallan (y costean)
el proyecto.

El analista debe estar consciente que también existen algunos objetivos inaceptables
para los proyectos de sistemas. Como ya mencionamos, agqui se incluyen los proyectos que
se emprenden con € unico fin de demostrar |a capacidad del equipo de andlisis de sistemas
0 de imponer la superioridad de un departamento sobre otro para controlar 10s recursos in-
ternos. Tampoco es aceptable automatizar procedimientos manuales en aras de la simple
automatizacion, ni invertir en nueva tecnologia debido a deslumbramiento con las caracte-
risticas avanzadas que ofrece en comparacion con las del sistema actual, sin tomar en cuen-
ta su verdadera contribucién a logro de las metas de la organizacion.
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Es necesario aclarar de maneraformal, por escrito, los objetivos del proyecto, y de ma-
nera informal, a través de conversaciones con los integrantes de la empresa. Averiguar qué
problema consideran que resolvera el proyecto de sistemas 0 qué situaciones podria mejo-
rar, y qué esperan del sistema propuesto.

DETERMINACION DE RECURSOS

La determinacién de recursos para el estudio de viabilidad sigue el mismo patrén general
gue se explicd antesy tendra que revisarse y evauarse nuevamente si se autorizaun estudio
formal de sistemas. Como se muestra en lafigura 3.4, un proyecto debe satisfacer tres crite-
rios de viabilidad para pasar a una siguiente fase de desarrollo. Los recursos se analizan des-
de la perspectiva de tres éreas de viabilidad: técnica, econdmicay operativa

Viabilidad técnica Gran parte de la determinacion de recursos tiene que ver con la evalua-
cién de laviabilidad técnica. El analista debe averiguar si es posible actualizar o incremen-
tar los recursos técnicos actuales de tal manera que satisfagan |os requerimientos bajo con-
sideracién. Sin embargo, en ocasiones los "agregados’ alos sistemas existentes son costosos y
no redituables, simplemente porque no cumplen las necesidades con eficiencia. Si no es po-
sible actualizar los sistemas existentes, la siguiente pregunta es si hay tecnologia disponible
gue cumpla las especificaciones.
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Los tres tlpos clave de viabilidad:
técnica, econdmica y operativa.

Los tres tipos clave de viabilidad
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Costo del tiempo que los empleados dedicaran al estudio
Costo estimado del hardware
Costo del software comercial o del desarrollo de software
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En este punto es benéfico € conocimiento de los andlistas de sistemas, ya que éstos po-

dran responder la pregunta de la viabilidad técnica gracias a su propia experienciay a sus
contactos con los fabricantes de tecnologia. Es comiin que la respuesta a la pregunta sobre
si una tecnologia especifica esta disponible y puede satisfacer las necesidades de los usuarios
sea "d", y entonces la pregunta pasa a ambito econdémico.
Viabilidad econémica Laviabilidad econémica es la segunda parte de la determinacion de
recursos. Los recursos basicos que se deben considerar son €l tiempo de usted y el del equi-
po de andlisis de sistemas, el costo de redlizar un estudio de.sistemas completo (incluyendo
el tiempo de los empleados con los que trabajara usted], el costo del tiempo de los emplea-
dos de la empresa, € costo estimado del hardware y el costo estimado del software comer-
cial o del desarrollo de software.

La empresa interesada dehe tener la capacidad de calcular € vaor de la inversion bajo
evaluacion antes de comprometerse a un estudio de sistemas completo. Si los costos a corto
plazo no son opacados por las ganancias a largo plazo o no producen una reduccién inme-
diata de los costos operativos, € sistema no es econémicamente viable y € proyecto debe
detenerse.

Viabilidad operativa Supongamos por un momento que los recursos técnicos 'y econdmi-
cos se evaluaron de manera adecuada. El analista de sistemas aln debe considerar la viabili-
dad operativa del proyecto solicitado. La viabilidad operativa depende de los recursos hu-
manos disponibles para €l proyecto e implica determinar si e sistema funcionard y sera
utilizado una vez que se instale.

Si los usuarios estan contentos con el sistema actual, no tienen problemas con su mane-
joy por lo general no estan involucrados en la solicitud de un nuevo sistema, habra una
fuerte resistencia a la implementacién del nuevo sistema. Las posibilidades de que entre en
funcionamiento son bgjas.

Por el contrario, si los usuarios mismos han expresado la necesidad de un sistema que
funcione la mayor parte del tiempo, de una manera més €ficiente y accesible, hay mas pro-
babilidades de que alalarga el sistema solicitado sea utilizado. Como veremos en €l capitu-
lo 14, gran parte del éxito para determinar la viabilidad operativa descansa en las interfaces
de usuario que se dijan.

En este punto, la determinacion de la viabilidad operativa requiere creatividad por parte
del andlista de sistemas, asi como de su capacidad de persuasion paraindicarle alos usuarios
cudles son las probables interfaces y cudles satisfaran sus necesidades. El analista de sistemas
también debe escuchar con atencidn lo que realmente quieren los usuarios y lo que al pare-
cer utilizarén. Sin embargo, afin de cuentas, la evaluacion de la viabilidad operativa se rea-
liza en gran parte con base en la experiencia del analista
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EVALUACION DE LA VIABILIDAD

De la explicacion anterior se desprende que la evaluacién de la viabilidad de los proyec-
tos de sistemas nunca es una tarea sencilla o bien definida. Ademés, la viabilidad de un pro-
yecto no es una decisién a cargo del analista de sistemas sino de los directivos de la orga
nizacion. Las decisiones se toman con base en los datos sobre viabilidad recopilados y
presentados de una manera experta y profesional por el analista.

El analista de sistemas debe asegurarse de abordar en €l estudio preliminar las tres éreas
de viabilidad técnica, econdmicay operativa. El estudio de un proyecto de sistemas solici-
tado debe realizarse con rapidez con €l fin de que los recursos que se dediquen a éste sean
minimos, lainformacion arrojada por € estudio sea sdliday € interés hacia el proyecto siga
vigente. Recuerde que se trata de un estudio preliminar, que antecede al estudio del siste-
ma, y debe ejecutarse con rapidez y eficiencia

Los proyectos que cumplen los criterios explicados en la subseccion "Seleccion de pro-
yectos' a principio del capitulo, al igual que los tres criterios de viabilidad técnica, econé-
micay operativa, deben tomarse en cuenta para un estudio de sistemas detallado. En este
punto €l analista de sistemas debe adoptar €l rol de experto en soporte técnico e informar a
los directivos que € proyecto de sistemas solicitado cumple todos los criterios de seleccion
y, por lo tanto, constituye un excelente candidato para un estudio mas profundo. Recuerde
que un compromiso por parte de los directivos de la organizacién en esta etapa tan solo sig-
nifica que se realizara un estudio de sistemas, no que se aceptard un sistema propuesto. Por
lo general, € proceso de evaluacion de la viabilidad es Util para desechar los proyectos que
se contraponen con los objetivos de la organizacién, que desde el punto de vista técnico no
son factibles y que no ofrecen un aliciente econémico. Aunque es muy laborioso, €l estudio
de laviabilidad vale lapenay a fina ahorra a las empresas y los andlistas de sistemas una
considerable cantidad de tiempo y dinero.

PLANEACION Y CONTROL DE ACTIVIDADES

El andlisis y disefio de sistemas involucra muchos tipos diferentes de actividades que en
conjunto conforman un proyecto. El analista de sistemas debe manejar el proyecto con cui-
dado s desea que éste tenga éxito. La administracion de proyectos abarca las tareas genera-
les de planeacion y control.

La planeacion incluye todas las actividades requeridas para seleccionar un equipo de
andlisis de sistemas, asignar miembros del equipo a proyectos adecuados, calcular e tiempo
necesario para realizar cada tarea y programar €l proyecto de tal manera que las tareas se
terminen a tiempo. El control implica el uso de retroalimentacion para monitorear el pro-
yecto, incluyendo la comparacion del plan original del proyecto con su evolucion real. Ade-
més, € control significa emprender las acciones apropiadas para agilizar o reprogramar acti-
vidades para terminar en tiempo, a la vez que estimulen a los miembros del equipo a
reaizar el trabajo de manera profesional.

CALCULO DEL TIEMPO REQUERIDO

La primera decision del analista de sistemas es determinar €l nivel de detalle necesario pa-
ra definir las actividades. El nivel mas bgjo de detalle es € ciclo de vida del desarrollo de
aplicaciones mismo, mientras que €l extremo més alto consiste en incluir cada paso en deta-
lle. La respuesta éptima parala planeacion y la programacion se encuentra en algdn punto
medio.

Aqui es Util un enfoque estructurado. En la figura 3.5 € analista de sistemas que co-
menz6 un proyecto dividio el proceso en tres fases principales: andisis, disefio e implemen-
tacion. A continuacion, lafase de andlisis se divide a su vez en recopilacion de datos, andli-
ss del flujo de datos y de decisiones, y preparacion de la propuesta. El disefio se divide en
disefio de la captura de datos, disefio de laentraday la salida, y organizacién de datos. Lafa
se de implementacion se divide en implementacion y evaluacion.
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OPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 3.2

ALIMENTO PARA REFLEXIONAR

En realidad podriamos hacer algunos cambios. Sacudamos a algu-
nos. Informémosles que estamos en esto. Tecnologicamente, quiero de-
cir", comenta Malcolm Warner, vicepresidente de AllFine Foods, a distri-
buidor mayorista de productos lacteos. "Ese viejo sistema debe ser
renovado. Creo que tan sélo deberiamos decirle al personal que es tiem-
po de cambiar".

"Si, pero, ¢qué es lo que cambiariamos en realidad?", pregunta Kim
Han, asistente del vicepresidente. "Me refiero a que yo no veo que haya
problemas de consideracion con la entrada o salida del sistema”.

ialcolm chasquea los dedos: "Kim, no estas captando mi idea. La

"gente nos ve como una empresa pasada de moda. Un nuevo sistema de
cOmputo podria ayudar a cambiar esta situacion. Modifica el disefio
de nuestras facturas. Manda informes mas vistosos a los duefios de las
tiendas de alimentos. Haz que la gente se entusiasme al vemnos como li-
deres en la distribucion de alimentos al mayoreo y en computadoras”.

"Bueno, por lo que he observado con el paso de los afios", responde
Kim con imparcialidad, "un nuevo sistema causa muchas molestias,
aun cuando el negocio lo necesite en realidad. A la gente le desagrada el
cambio, y si el sistema esta funcionando como debe, quizd haya otras
cosas que podriamos hacer para mejorar nuestra imagen que no vuelvan
loco a nadie en el camino. Ademas, estas hablando de una gran canti-
dad de dinero para una nueva estrategia publicitaria”.

Malcolm dice-. "No creo que discutiendo entre nosotros vayamos a
resolver algo. Revisalo y volvemos a tratar el punto. ¢No seria maravi-
lloso?" _

Una semana después Kim entra en la oficina de Malcolm con varias
paginas de notas. "He conversado con la mayoria de la gente que tiene
un contacto constante con el sistema. Estan contentos, Malcolm. Y no
estan hablando por hablar. Saben lo que estan haciendo".

"Estoy seguro de que a los gerentes les agradaria tener un sistema
mas nuevo que el de Quality Foods", responde Malcolm. "¢ Hablaste con
ellos?"

Kim dice: "Si. Estan satisfechos". _

"¢Y qué hay de la gente de sistemas? ¢Te dijeron si existe tecnologia
para actualizar nuestro sistema?", pregunta Malcolm con insistencia.

"Si. Se puede hacer. Esto no quiere decir que deba hacerse”, contes-
ta Kim con firmeza.

Como analista de sistemas de AllFine Foods, ¢como evaluaria usted
la viabilidad del proyecto de Sistemas propuesto por Malcolm? Con base
en lo que Kim ha dicho de los gerentes, usuarios y la gente de sistemas,
¢cudl pareciera ser la viabilidad operativa del proyecto propuesto? ¢Y
qué hay de la viabilidad econémica? ¢Y de la viabilidad tecnologica?
Tomando como base lo que Kim y Malcolm discutieron, ¢recomendaria
usted que se realizara un estudio de sistemas completo?

En pasos subsecuentes el analista de sistemas tiene que considerar cada una de estas ta-
reasy dividirlas ain mas para que se realicen la planeacion y la programacion. La figura 3.6
muestra que la fase de andlisis se describe con més detalle. Por gjemplo, la recopilacién de
datos se divide en cinco actividades, desde la realizacion de entrevistas hasta la observa-
cién de las reacciones hacia € prototipo. Este proyecto especifico requiere andlisis del flujo
de datos pero no andlisis de decisiones, por lo tanto el andista de sistemas ha escrito "anali-
zar € flujo de datos" como Unico paso en lafase intermedia. Por Ultimo, la preparacion de la
propuesta se ha dividido en tres pasos: redlizar andlisis de costos y beneficios, preparar la pro-
puestay presentar la propuesta.

Por supuesto, €l andista de sistemas tiene la opcion de dividir alin més los pasos. Por
giemplo, podria especificar cada una de las personas que se entrevistaran. El nivel de detalle
necesario depende del proyecto, pero es importante que todos los pasos criticos aparezcan
en los planes.
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Con frecuencia la parte més dificil de la planeacion de un proyecto es el paso crucial de
cacular el tiempo requerido paraterminar cada tarea o actividad. Cuando se les preguntan
las razones de la tardanza en un proyecto especifico, los miembros del equipo argumen-
tan calculos erréneos en la programacion que obstaculizan desde el principio €l éxito del
proyecto. Nada reemplaza a la experiencia a momento de calcular el tiempo requerido, y
los andlistas de sistemas que han tenido la oportunidad de pasar por un periodo de aprendi-
zgje son afortunados en este sentido.

Los encargados de la planeacion han intentado reducir la incertidumbre inherente en de-
terminar los estimados de tiempo proyectando estimados mas probables, pesimistas y opti-
mistas y aplicando a continuacion una férmula de ponderacion del promedio para determinar
el tiempo esperado que tomara una actividad. Sin embargo, este método no es tan confiable.
Quizala estrategia mas aconsgjable para € analista de sistemas es apegarse a un enfoque es-
tructurado para identificar las actividades y describirlas con suficiente detalle. De esta for-
ma, a menos, podra reducir la probabilidad de encontrarse con sorpresas desagradables.

USO DE GRAFICAS DE GANTT PARA LA PROGRAMACION DE PROYECTOS

Una gréfica de Gantt es una forma facil de programar tareas. En este tipo de gréfica las ba-
rras representan cada tarea o actividad. Lalongitud de cada barra representa la duracion re-
lativa de dicha tarea.

Lafigura 3.7 es un gemplo de una gréfica de Gantt bidimensional en la cual el tiempo
se indica en la dimension horizontal y la descripcion de las actividades se encuentra en la
dimensién vertical. En este giemplo la gréfica muestra la fase de andlisis o de recopilacion
de informacién del proyecto. Se observa que tomaratres semanas llevar a cabo las entrevis-
tas, aplicar los cuestionarios tomaré cuatro semanas, y asi sucesivamente. Estas actividades
se sobreponen parte del tiempo. El simbolo A en la gréfica significa que la semana actual
es la 9. Las barras sombreadas representan proyectos o parte de éstos que se han termina-
do, lo cual nosindica que €l analista de sistemas esta atrasado en laintroduccion de proto-
tipos, pero adelantado en el andisis de flujo de datos. Deben tomarse medidas inmediatas
en la introduccion de prototipos para evitar que otras actividades o incluso el proyecto
mismo se atrasen.

Laprincipal ventaja de la gré&fica de Gantt es su sencillez. El andista de sistemas se da-
ra cuenta de que estatécnica no sdlo es facil de utilizar, sino que también es adecuada para
establecer una comunicacion satisfactoria con los usuarios finaes. Otra ventaja de utilizar la
grafica de Gantt es que las barras representan actividades o tareas a escala; es decir, €l tama-
fio de las barras indica el tiempo relativo que tomara completar cada tarea.

':las taréas,
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USO DE DIAGRAMAS PERT

PERT es un acronimo de Program Evauation and Review Techniques (Técnicas de Evalua-
cion y Revison de Programas). Un programa (sinbnimo de proyecto) se representa median-
te unared de nodos y flechas que se evalla para determinar las actividades criticas, mejorar
la programacién de fechas s es necesario y revisar € progreso unavez que se aborda € pro-
yecto. PERT fue desarrollado a fines de la década de 1950 para utilizarse en € proyecto del
submarino nuclear Polaris de la Marina de Estados Unidos. Segin se dice, ahorré dos afios
de desarrollo ala Marina de Estados Unidos.

PERT es muy Util cuando las actividades se pueden hacer en paralelo en lugar de en se-
cuencia. El analista de sistemas se puede beneficiar con PERT a aplicarlo alos proyectos de
sistemas en una escala més pequefia, especialmente cuando algunos miembros de un equi-
po pueden trabajar en ciertas actividades a mismo tiempo que otros miembros del mismo
equipo trabajan en otras tareas.

En la figura 3.8 se comparan una gréfica de Gantt sencillay un diagrama PERT. Las ac-
tividades que se expresan como barras en la gréfica de Gantt, se representan como flechas
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en el diagrama PERT. Lalongitud de las flechas no tiene relacion con la duracién de las ac-
tividades. Los circulos en el diagrama PERT se denominan eventos y se pueden identificar
mediante nimeros, letras o con cualquier otraforma de designacion. El proposito de los no-
dos circulares es: [1) reconocer cuando una actividad estaterminaday [2) indicar las activi-
dades que deben terminarse antes de emprender nuevas actividades [precedencia).

En realidad la actividad C no puede empezar sino hasta que la actividad A esté termi-
nada. La precedencia no se indica en la gréfica de Gantt, de tal modo que no es posible sa
ber si la actividad C esta programada para iniciar € dia4 a proposito o por coincidencia.

Un proyecto tiene un inicio, un punto medio y un fin; el inicio es el evento 10y el fin
es el evento 50. Para encontrar la duracion del proyecto se identifica cada ruta desde € ini-
cio hasta € finy se calcula la duracién de cada ruta. En este gjemplo la ruta 10-20-40-50
tiene una duracion de 15 dias, mientras que la de la ruta 10-30-40-50 es de 11 dias. Aun
cuando una persona podriatrabajar en la ruta 10-20-40-50 y otra en la ruta 10-30-40-50, €
proyecto no es una carrera. El proyecto requiere que ambos conjuntos de actividades (o ru-
tas) se terminen; en consecuencia, toma 15 dias terminar € proyecto.

La ruta mas larga se denomina ruta critica. Aunque la ruta critica se determina calcu-
lando la ruta mas larga, ésta se define como la ruta que causard que €l proyecto entero se
atrase incluso si se retrasa un solo dia. Observe que si usted se retrasa un dia en laruta 10-
20-40-50, €l proyecto entero se dargard, pero s se retrasa un dia en la ruta 10-30-40-50,
ninguna parte del proyecto lo resentird. Lalibertad para retrasarse en algiin punto de las ru-
tas no criticas se conoce como tiempo de holgura.

Ocasionalmente, los diagramas PERT necesitan pseudoactividades, referidas como acti-
vidades simuladas, para preservar lalégica o clarificar € diagrama. Lafigura 3.9 muestra dos
diagramas PERT con actividades simuladas. Los proyectos 1 y 2 son un poco diferentes, y la
forma en que estan trazadas las actividades simuladas hace evidente esta diferencia. En €
proyecto 1 la actividad C sdlo puede iniciar s las actividades A y B han terminado, debido
a que todas las flechas que entran en un nodo deben terminarse antes de abandonar €l no-
do. Sin embargo, en el proyecto 2 la actividad C sdlo requiere que la actividad B sea termi-
naday por lo tanto puede iniciar aunque todavia se esté realizando la actividad A.

Completar €l proyecto 1 toma 14 dias, mientras que para el proyecto 2 tan sblo son ne-
cesarios 9 dias. Por supuesto, en €l proyecto 1 es necesaria la actividad simulada, debido a
que indica unarelacion crucial de precedencia. Por otro lado, en el proyecto 2 no se requie-
rela actividad smulada, y la actividad A se podria haber trazado del 10 al 40 y se podria ha-
ber eliminado por completo el evento 20.

1 Actividad
: simulada Proyecto 1
.
[ ]
d
SR Actividad
*» 4 simulada
-
Proyecto 2

t Cuando se;
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Por lo tanto, hay varias razones para utilizar el diagrama PERT en vez de la gréfica de
Gantt. El diagrama PERT permite:

1. Identificar facilmente el orden de precedencia.
2. Identificar facilmente la ruta critica'y por consiguiente las actividades criticas.
3. Determinar facilmente el tiempo de holgura.

Un gemplo de PERT  Suponga que un analista de sistemas esta tratando de establecer un
programa realista para las fases de recopilacién de datos y de propuestas del ciclo de vida
del andisisy disefio de sistemas. El analista de sistemas revisala situacion y lista las activi-
dades que deben redlizarse. Esta lista, que se muestra en la figura 3.10, reflga que algunas
actividades deben preceder a otras. Las estimaciones de tiempo se calcularon de la manera
que se explico en una seccion previa de este capitulo.

Cdmo dibujar un diagrama PERT Al construir un diagrama PERT, € analista considera pri-
mero aquellas actividades que no requieren actividades predecesoras, en este caso A (realizar
entrevistas) y C (leer informes de la compafiia). En el gemplo de lafigura 3.11, €l andlista
eligio numerar los nodos como 10, 20, 30, etc., y trazé dos flechas que parten del nodo 10
inicial. Estas flechas representan las actividades A y C, por lo que se les asignan estos hom-
bres. Los nodos 20 y 30 se dibujan a final de estas flechas, respectivamente. El siguiente pa-
so es buscar cualquier actividad que solo requiera a A como predecesor; latarea B (aplicar
cuestionarios) es la tnica que lo requiere, de modo que se puede representar trazando una
flecha del nodo 20 al 30.

Debido a que las actividades D (andizar el flujo de datos) y E (introducir prototipos)
requieren, para poder empezar, que las actividades B y C hayan terminado, lasflechasD y E
se trazan desde el nodo 30, el evento que reconoce la finalizacion de B y C. Este proceso
contindia hasta terminar todo el diagrama PERT. Observe que €l proyecto entero finaliza en
el evento denominado nodo 80.

Cdmo identificar la ruta critica Unavez que se ha dibujado e diagrama PERT, es posible
identificar laruta critica calculando la suma de la duracion de las actividades de cada rutay
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eligiendo la ruta més larga. En este gjemplo hay cuatro rutas: 10-20-30-50-60-70-80, 10-
20-30-40-60-70-80,10-30-50-60-70-80 y 10-30-40-60-70-80. La ruta mas larga es 10-20-
30-50-60-70-80, que toma 22 dias. Es esencia que €l analista de sistemas vigile cuidadosa-
mente las actividades de la ruta critica para que todo €l proyecto esté a tiempo o incluso
gue acorte su duracion s fuera posible.

PROGRAMACION DE PROYECTOS POR COiPOTADORA

La programacion de proyectos con ayuda de las computadoras se ha convertido en una ta-
rea préacticay sencilla. Microsoft Project es un buen giemplo de un programa muy eficaz.

En lafigura 3.12 se puede ver un gjemplo de administracion de proyectos con Micro-
soft Project. Es posible introducir nuevas tareas en la parte superior o en la inferior de la
pantalla (lo que resulte més f&cil para el usuario). Supongamos que deseamos introducir
latarea"Redlizar andisis de necesidades’ (Conduct needs analysis) en la parte inferior de la
pantalla. Primero, introducimos el nombre de la actividad, luego su duracién, 5d (incluyen-
do un calificador: d para dia, s para semana, etc.) y el ID de cualquier predecesor. El ID, o
identificador, es simplemente el nimero de latarea. No necesitamos introducir una fecha
de inicio si deseamos que el programa de la computadora lo programe por nosotros (tan
pronto como sea posible, dados los predecesores). La parte superior izquierda de latablalis-
ta las actividades en el orden en que las introdujimos. En la parte superior derecha se mues-
tra una gré&fica de Gantt.

Lafigura 3.13 es otra pantalla de Microsoft Project. La parte superior muestra ahora un
diagrama PERT. Microsoft Project representa las tareas o actividades con rectangulos en lu-
gar deflechas. Aunque esto va contra las convenciones tradicionales utilizadas en los diagra-
mas PERT, los autores del software consideran que es mas facil leer las tareas en cuadros
rectangulares que en flechas. Unalinea remarcada (desplegada en rojo en la pantalla origina
del programa) indicalaruta critica. Unavez que las actividades se dibujan en la pantalla, se
pueden reposicionar mediante €l raton para incrementar la legibilidad y la comunicacion
con otros. El cuadro oscuro indica que ahora estamos observando esa actividad. La linea
vertical punteada en la parte izquierda de la pantalla muestra al usuario dénde ocurrira el
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salto de pagina. Cualquiera que utilice los productos de Microsoft esta familiarizado con los
iconos en la parte superior de la pagina.

PUNTO DE ENTREGA (TIMEBOXING)

El punto de entrega es un desarrollo reciente en la administracion de proyectos. Tradicional-
mente, un proyecto se divide en fases, hitosy tareas, pero el enfoque de punto de entrega uti-
liza una fecha de vencimiento absoluta para el proyecto y todo lo que se haya realizado al
término de esa fecha se debe implementar. Es importante establecer una fecha de venci-
miento razonable segln el tamafio y las metas del proyecto. También, es necesario priorizar
las metas del proyecto con el propdsito de entregar a los usuarios las mas importantes a la
fecha de vencimiento. Las metas menos importantes pueden ser implementadas posterior-
mente en el proyecto. Un gjemplo de punto de entrega (timeboxing) es crear un sitio Web
que contenga las caracteristicas mas importantes, alin y cuando algunas paginas de menor
importancia muestren la imagen "En construccion'.

Otros enfoques para la programacién incluyen los administradores de informacion per-
sonal integrados o PIMs [personal information managers). Algunos g emplos de PIM son
Microsoft Outlook y Palm Desktop. Estos PIMs son Utiles debido a que sirven como dep6-
sito para los nimeros telefnicos y de fax de los socios de negocios; para los planificadores
diarios, semanales o mensuales, y para las listas de pendientes. Algunos PIMs estén disefia-
dos para servir como shells que permiten arrancar otros programas e incluso permiten alma
cenar datos similares provenientes de programas de procesamiento de texto y de hoja de
calculo en carpetas organizadas sobre un tema especifico. Algunos son buenos para compartir
datos con otros programas, mientras que otros incluyen gréficas de Gantt para apoyar la ad-
ministracion de proyectos. Lamayoria de los PIMs se puede sincronizar con PIMs de compu-
tadoras Palm y otros dispositivos portétiles, teléfonos celulares y relojes, permitiendo una
excelente portabilidad inaldmbrica.

.................... g g e ey e e

ADilisfRAIM"E"LASACTiVIDADEIDE"ASLISISYDISElo

Junto con la administracion del tiempo y los recursos, los andistas de sistemas también de-
ben administrar gente. La administracion se realiza principal mente mediante una comuni-
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cacion precisa con los miembros del equipo que se han seleccionado por su capacidad y
compatibilidad. Se deben establecer las metas parala productividad del proyecto, y es nece-
sario motivar alos miembros de los equipos de andisis de sistemas para que las alcancen.

ESTRATEGIAS DE COMUNICACION PARA ADMINISTRAR EQUIPOS -

Los equipos tienen su propia personalidad, resultado de la combinacion de cada uno de los
miembros individuales del equipo con los demas miembros de una manera que crea unared
de interacciones totalmente nueva. Una forma de estructurar la manera en que concibe alos
equipos es visualizarlos siempre en una blsqueda constante de equilibrio entre la consecu-
cién de las tareas en turno y el mantenimiento de las relaciones entre los miembros del
equipo.

De hecho, por lo regular los equipos tendran dos lideres, no solo uno. Generalmente
una persona se encargara de guiar a los miembros ala consecucién de tareas, y otra se ocu-
para de las relaciones sociaes entre los miembros del grupo. Ambos son necesarios para €
equipo. Algunos investigadores han denominado a estos individuos como lider de tareas y li-
der socioemocional, respectivamente. Todos los equipos padecen las tensiones derivadas de la
busqueda de un equilibrio entre la consecucion de las tareas y € mantenimiento de las re-
laciones entre los miembros del equipo.

Para que continde la eficiencia del equipo, es necesario solucionar continuamente las
tensiones. Si serestaimportancia alastensiones o seignoran, éstas conduciran alaineficien-
ciay ala desintegracion eventual del equipo. Gran parte de la liberacién de la tensién se
puede lograr mediante un uso inteligente de la retroalimentacion por todos los miembros
del equipo. Sin embargo, todos los miembros deben estar de’acuerdo en que la forma en
que interactlan (es decir, los procesos) es suficientemente importante para ameritar algin
tiempo. Las metas de productividad para los procesos se explican en una seccion posterior.

Para garantizar €l acuerdo sobre lainteraccion apropiada entre los miembros es necesaria
la creacion de normas explicitas e implicitas (expectativas, valores y formas de comporta-
miento colectivos) que guien las relaciones entre los miembros. Las normas son exclusivas
de los equipos 'y no es necesario que se transfieran de un equipo a otro. Estas normas cam-
bian constantemente y es mejor considerarlas como un proceso de interaccion de los equi-
pos y no como un producto.

Las normas pueden ser funcionales o disfuncionales. El hecho de que un comporta-
miento particular sea una norma para un equipo no significa que le ayudara a conseguir sus
metas. Por g.emplo, la expectativa de que los miembros més recientes de un equipo se en-
carguen de toda la programacion del proyecto podria ser una norma de equipo. Al apegarse
a esta norma, €l equipo gerceria una fuerte presion sobre los miembros méas nuevos y no
aprovecharia la experiencia de los deméas miembros del equipo. Esta es una norma que, de
continuar, podria ocasionar que los miembros del equipo desperdiciaran recursos valiosos.

Los miembros del equipo necesitan hacer explicitas las normas y evaluar periédicamente
s dichas normas son funcionales o disfuncionales para ayudar al equipo a conseguir sus metas.
La expectativa méas importante para su equipo debe ser que el cambio es la norma. Pregun-
tese si las normas del equipo estan fomentando u obstaculizando € progreso del equipo.

FIJACION DE LAS METAS DE PRODUCTIVIDAD DEL PROYECTO

Cuando hatrabajado con los miembros de su equipo en diferentes tipos de proyectos, usted
o0 €l lider de su equipo adquiriran habilidad para proyectar lo que puede conseguir €l equi-
po en un periodo especifico. Al utilizar las sugerencias descritas en la seccién sobre métodos
para calcular el tiempo requerido y aplicandolas de manera conjunta con la experiencia el
equipo podrafijar metas de productividad benéficas.

Los andlistas de sistemas estan acostumbrados a las metas de productividad para em-
pleados que muestran salidas tangibles, tales como e nimero de pantal ones vagqueros azules
cosidos por hora, €l nimero de entradas capturadas por minuto, o el nimero de articulos es-
caneados por segundo. Sin embargo, conforme se incrementa la productividad en la ma-
nufactura, esta claro que la productividad del area administrativa debe incrementarse
también. Con esta finalidad en mente se fijan las metas de productividad para € equipo de
andlisis de sistemas.
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OPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 3.3

CUIDADO AL ESTABLECER METAS

"Esto es lo que considero que podemos realizar durante las cinco
semanas siguientes", dice Hy, el lider de su equipo de analisis de siste-
mas, al tiempo que muestra con seguridad un programa con los nombres
de cada uno de los miembros del equipo junto a una lista de metas a cor-
to plazo. Apenas hace una semana su equipo de analisis de sistemas
Sostuvo una intensa reunion con el propdsito de acelerar el programa del
proyecto para los Redwings de Kitchener, Ontario, un equipo de hockey
cuya directiva esta ejerciendo presion sobre ustedes para que produzcan
un prototipo.

Los otros tres miembros del equipo miran la gréfica con asombro. Fi-
nalmente, Rip, uno de los miembros, dice: "Estoy sorprendido. Cada uno
de nosotros tiene tanto que hacer, y ahora esto".

Hy contesta a la defensiva; "Debemos ser agresivos, Rip. Ellos estan
fuera de temporada. Es la (inica época en que estan disponibles. Si fija-
mos nuestras metas demasiado bajas, no terminaremos el prototipo del

sistema, mucho menos el sistema mismo, antes de que empiece la tem- -

porada de hockey. La idea es dar a los Redwings la ventaja sobre la com-
petencia mediante el uso de su nuevo sistema”.

Fiona, otro miembro del equipo, interviene en la discusion: "jDios sa-
be que sus jugadores no pueden darles eso!" Fiona se detiene para escu-

char los grufiidos acostumbrados del grupo reunido, y continda: "Ha-
blando en serio, estas metas son fatales. Al menos habrias podido pre-
guntarnos qué pensamos, Hy. Incluso, quiza sepamos mejor que td lo que
es posible".

"Estamos ante un problema apremiante, no en una merienda, Fio-
na", contesta Hy. "No podia realizar un sondeo amable entre los
miembros del equipo. Tenia que hacer algo rapidamente. Asi que tomé
esta decisién. Propongo que enviemos nugestro programa a fa gerencia
con base en esto. Podemos recorrer las fechas limite posteriormente si
tenemos que hacerlo. Pero de esta forma ellos sabrén que estamos
comprometidos a realizar un gran esfuerzo antes de que empiece la
temporada”. o '

En su calidad de cuarto miembro del equipo, elabore tres sugeren-
cias -que podrian ayudar a Hy a mejorar la manera en que aborda la:
creacion y presentacion de metas. ¢Que tan motivado cree que estara el
equipo si sus miembros comparten la opinion de Fiona respecto a las
metas de Hy? ¢Guales son las posibles consecuencias de presentarle a

* los directivos metas demasiado optimistas? Describa en un parrafo los

efectos a corto plazo, y en otro parrafo los efectos a largo plazo, de esta-
blecer metas demasiado elevadas y poco realistas. -

Es necesario que €l equipo formule las metas y esté de acuerdo con dllas, y que lo haga
con base en la experiencia de todos sus miembros, el desempefio anterior y la naturaleza del
proyecto especifico. Las metas variardn un poco para cada proyecto que se emprenda, por-
que en ocasiones €l proyecto consistird en la instalacion de un sistema completo, y en otros

casos tal vez sdlo se realicen algunas modificaciones a una parte de un sistema existente.

MOTIVACION A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO DE UN PROYECTO

A pesar de que la motivacion es un tema sumamente complejo, en este punto es importan-
te considerarlo, aun cuando sea de manera breve. Recordemos que los individuos se agrupan
en organizaciones para satisfacer algunas de sus necesidades basicas como e cohijo, vestido
y sustento. No obstante, todos tenemos también necesidades mas elevadas, como la perte-
nencia a un grupo, el control, la independenciay la creatividad. Todos los individuos tene-

mos motivacién para satisfacer necesidades en diversos aspectos.

Los miembros de un equipo se pueden mativar, a menos en parte, involucrandolos en

la fijacion de metas, como vimos en la seccion anterior. El simple acto de fijar una rneta de-

safiante pero alcanzable y de medir periodicamente e desempefio contra la meta estableci-
da parece €ficaz para motivar a los individuos. Las metas sirven como imanes para atraer a

los individuos a la consecucion de éstas.

Parte de larazon de que lafijacién de metas motive alos individuos consiste en que los
miembros de un equipo saben exactamente lo que se espera de €llos con antelacion a cual-
quier revision del desempefio. El éxito de lafijacion de metas con € fin de motivar también
se puede conseguir dando un poco de autonomia a cada miembro del equipo parala conse-
cucion de las metas. Aunque una meta se fija de antemano, tal vez no ocurra lo mismo con
los medios para alcanzarla. En este caso los miembros del equipo tienen libertad para recu-

rrir a sus propios conocimientos y experiencia para cumplir sus metas.

La fijacion de metas también puede motivar alos miembros del equipo pues les aclara
tanto a ellos como alos demas lo que se tiene que hacer para conseguir resultados. Asimis-
mo, las metas motivan a los miembros del equipo porque definen el grado de éxito que se
espera de dllos. Estaforma de utilizar las metas smplificala atmosfera laboral, pero también

la estimula con la perspectiva de que lo esperado se puede conseguir.
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ADMINISTRACION DE PROYECTOS CON SOFTWARE COMERCIAL

En ocasiones se utiliza software comercial (COTS, commercial off-the-shelf) para terminar
més répido un proyecto o parareducir el riesgo. Alin asi, la administracion de estos proyec-
tos requiere una cuidadosa planeacion.

Algunos conocedores definen en un sentido muy amplio el software comercial. Es de-
cir, consideran software comercial a un rango muy amplio de paquetes, como Microsoft
Word y Microsoft Access. Por lo tanto, € software comercial para PC incluye a los paguetes
antivirus, al software gréfico y a los programas para € manejo de impuestos. Otros conoce-
dores definen al software comercial como especifico de laindustria. Sin embargo, afin de
cuentas es lo mismo: en vez de escribir € cédigo de sus propios programas, usted simple-
mente adopta estos paquetes.

Los paquetes de software comercial permiten cierto grado de personalizacién. Las ma-
crosy las plantillas dan la posibilidad de personalizar el software para una empresa en par-
ticular. Sin embargo, los paguetes de software comercia tienen problemas frecuentes de
compatibilidad y no funcionan bien en conjunto. De hecho, antes de la aparicién de Win-
dows XP lainstalacion de un paquete deshabilitaba a otros paquetes (los autores de este
libro padecieron muchas veces este problema). Pero incluso ahora, dos paquetes de Word-
Perfect Corporation (CorelDraw Graphics Suite y Corel Designer] tienen combinaciones
de teclas y comandos que no coinciden de un programa a otro. Dado que una de las su-
puestas ventajas de los paguetes de software comercial es que facilitan la capacitacion de
los usuarios, esta falta de coherencia en las combinaciones de teclas y comandos es una
contradiccién.

PeopleSoft es un paquete de software comercial muy popular en muchas universidades.
Este paquete se andlizara en € capitulo 6, y en € capitulo 10 se veran otros paguetes de
apoyo alatoma de decisiones.

ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE COMERCIO ELECTRONICO

Muchos de los enfoques y técnicas que acabamos de explicar se aplican también ala admi-
nistracion de proyectos de comercio electronico. No obstante, tome en cuenta que aunque
tienen muchas semejanzas, también cuentan con muchas diferencias. Una de estas Ultimas
consiste en que los datos utilizados por los sistemas de comercio electronico se encuentran
dispersos en toda la organizacion. Por lo tanto, usted no sblo administrara datos de un de-
partamento independiente o incluso de una solaunidad. De ahi que entrare en juego la po-
litica de la organizacidn, ya que con frecuencia las unidades tienden a proteger los datos que
generan y no entienden la necesidad de compartirlos con todos.

Otra diferencia marcada es que los equipos de proyectos de comercio €lectronico por
lo general necesitan mas personal con habilidades diversas, incluyendo desarrolladores, con-
sultores, expertos en bases de datos e integradores de sistemas, de toda la organizacion. Los
grupos de proyectos bien definidos y equilibrados dentro de un grupo de sistemas de infor-
macion o dentro de un equipo de desarrollo de sistemas serén la excepcion més que la re-
gla. Ademas, debido a que inicialmente podria requerirse mucha ayuda, los gerentes de pro-
yectos de comercio electronico requieren establecer acuerdos de cooperacion tanto interna
como externamente mucho antes de la implementacion, por gjemplo, compartiendo €l ta-
lento, con el propdsito de sufragar 1os costos de las implementaciones de comercio electro-
nico y reunir alos individuos que tengan los conocimientos adecuados. El peligro de que los
juegos politicos de la organizacion dividan alos miembros de un equipo es muy real.

Una manera de impedir que la politica boicotee un proyecto consiste en que €l gerente
del proyecto de comercio electrénico ponga énfasis en la integracion del comercio electro-
nico con los sistemas internos de la organizacion, y que a hacerlo también resalte € aspecto
organizacional implicito en el proyecto de comercio €lectronico. Como un gerente de pro-
yecto de comercio electrénico nos manifestd: "El disefio de lainterfaz [lo que ve € cliente]
es la parte sencilla del problema. El verdadero reto est4 en integrar estratégicamente el
comercio electrénico con todos los sistemas de la organizacion”.

Una cuarta diferencia entre la administracion de proyectos tradicionales y la adminis-
tracion de proyectos de comercio electrénico radica en que, como € sistema se enlazard con
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el mundo externo a través de Internet, la seguridad es de extrema importancia. El desarro-
llo y laimplementacion de un plan de seguridad antes de que €l nuevo sistema esté en fun-
cionamiento es un proyecto en si mismo y debe mangjarse como tal.

COMO EVITAR EL FRACASO DE UN PROYECTO

Por o general, las primeras conversaciones que sostenga con los directivosy demas involu-
crados en la solicitud de un proyecto, junto con los estudios de viabilidad que realice, son
sus mejores defensas para rechazar proyectos que tengan una alta probabilidad de fracaso.
Lapracticay la experiencia mejoraran su capacidad para evaluar s un proyecto vale la pena
y las razones que motivan alos demas a solicitarlo. Si usted es miembro de un equipo inter-
no de andlisis de sistemas, debe mantenerse al tanto del clima politico de la organizacion, asi
como de su situacion financieray competitiva.

También puede aprender de la experiencia adquirida por las personas involucradas en
los fracasos de proyectos anteriores. Al pedirle a programadores profesionales que expli-
quen las razones por las cuales han fallado algunos proyectos, argumentan la fijacion de fe-
chas irreales o imposibles de cumplir por parte de los directivos, la creencia de que basta
con incorporar méas gente a un proyecto para acelerarlo (a pesar de que la fecha origina pa-
ralaterminacion del proyecto erairreal], y la actitud irreflexiva de los directivos a prohibir
al equipo que recurra al conocimiento de profesionales externos en busca de ayuda para so-
lucionar problemas especificos.

Recuerde que no recae en usted toda la responsabilidad de tomar la decision de dar
inicio a un proyecto. A pesar de que su equipo de andlisis de sistemas hace sugerencias, los
directivos son quienes deciden si un proyecto propuesto es digno de un estudio mas profun-
do (es decir, de una mayor inversion de recursos]. El proceso de toma de decisiones de su
equipo debe ser abierto y soportar €l andlisis minucioso de quienes no pertenecen a él. Los
miembros del equipo deben estar conscientes de que su reputacion y permanencia en la or-
ganizacion dependen estrechamente de los proyectos que acepten.

PIOYECTOS DE PROIRAIACION EXTREMA

La programacion extrema (XP] es un enfoque de desarrollo de sistemas que acepta lo que
conocemos como buenas préacticas de desarrollo de sistemas y laslleva d extremo. En e ca
pitulo 6 exploraremos XP con mas detalle, pero es muy importante en este capitulo, porque
la programacion extrema también implica la administracion de proyectos de XP.

Esta seccion se consagra a las técnicas de XP que garantizan que €l proyecto se termi-
nard atiempo. Las cuatro variables que un desarrollador de sistemas puede controlar son €
tiempo, € costo, lacalidad y el acance. Cuando estas cuatro variables de control seincluyen
de manera apropiada en la planificacion, se genera un estado de equilibrio entre los recur-
s0s y las actividades que se requieren para terminar el proyecto. En la figura 3.14 se de-
muestra este equilibrio.

Las actividades de XP consisten en codificar, probar, escuchar y disefiar. Por supuesto, la
codificacion es esencial en cualquier proyecto de software. Las pruebas de funcionalidad,
desempefio y conformidad son obligatorias. La actividad de escuchar a cliente y otros pro-
gramadores y andlistas es fundamental. El disefio de un sistema funcional, estéticoy a cual
se le pueda dar mantenimiento es extremadamente importante.

Laprincipal diferencia entre la administracion de proyectos de XP y otros tipos de ad-
ministracion de proyectos més tradicionales es que a escuchar 1o que desean los usuarios,
usted puede calcular la cantidad que se requerira de cada recurso. Con € fin de equilibrar
los resultados del proyecto, el analista de XP puede gjustar cualquiera de las cuatro varia
bles de recursos.

Por gemplo, la filosofia de XP asume que s € andlista determina € alcance, la calidad
y €l tiempo necesarios para terminar el proyecto, puede gjustar € costo. Si e proyecto esta
retrasado, tan solo tiene que incrementar el gasto contratando a mas personas. Por otro lado,
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s € analista determinara de antemano la cantidad de tiempo, la calidad y el costo que se re-
quieren, podria gjustar € alcance. En este Gltimo caso, s € proyecto estuvieraretrasado, tal
vez el andlista tendria que consultar con €l cliente para omitir alguna caracteristica, por
gjemplo.

Es evidente que el control de los recursos de esta manera es extremo. ¢De eso se trata,
no es adi? La filosofia de XP es ser extrema. A continuacion ilustraremos que pensar de ma-
nera extremay actuar de manera extrema son dos cosas diferentes. La siguiente subseccion
andiza con mas detalle la manera de gjustar cada una de las variables de control de recursos.

BALANCE DE LOS RECURSOS DE LA PROGRAMACION EXTREMA

Es admirable terminar atiempo todas las actividades del proyecto a pesar de todas las res-
tricciones, pero, como tal vez ya se haya dado cuenta, paralograrlo es crucia la administra-
cion del proyecto. La administracion de un proyecto no significa simplemente conjuntar todas
las tareas y recursos. También significa que el analista se enfrenta con varias decisiones para
balancear los niveles de cada recurso. A veces e costo puede determinarse de antemano, en
otras situaciones el tiempo podria ser € factor mas importante. A continuacion se explican
estas variables de control de recursos (tiempo, costo, calidad y alcance).

Tiempo Es necesario dedicar suficiente tiempo a la terminacion de un proyecto. Sin em-
bargo, €l tiempo se asigna a actividades separadas. Se debe dedicar tiempo para escuchar a
los clientes, tiempo para disefiar, tiempo para codificar y tiempo para probar.

Uno de nuestros amigos es propietario de un restaurante chino. Hace algun tiempo se
enfrentd a una falta de personal debido a que uno de sus empleados mas confiables regresd
aHong Kong para casarse. Nuestro amigo se ubicé en la cocinay consiguié que la comida se
sirviera atiempo, pero dg6 de saludar alos clientes ala entrada como lo hacia regularmen-
te. Sacrifico la actividad de escuchar para lograr otra, pero se dio cuenta de que esto perju-
dicaba a su negocio. Los clientes reclamaban su atencion.
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En e desarrollo de sistemas ocurre lo mismo. Se puede crear software de calidad, pero
fracasar @ escuchar. Se puede disefiar un sistema perfecto, pero no dedicar tiempo suficien-
te para probarlo. Es dificil administrar el tiempo. ¢S estuviera en una situacion en la que le
faltara tiempo, qué haria usted?

La XP desffia laidea de que més tiempo le permitird obtener los resultados que desea.
Quizés €l cliente preferiria que usted terminara a tiempo en lugar de extender la fecha limi-
te para agregar otra funcion a sistema. Con frecuencia nos ha ocurrido que los clientes se
sienten felices s parte de la funcionalidad queda lista a tiempo. Segin nuestra experiencia,
un cliente queda 80 por ciento satisfecho con el primer 20 por ciento de la funcionalidad.
Esto significa que cuando usted termina el 80 por ciento fina del proyecto, € cliente solo
estara ligeramente més feliz que cuando usted termind el primer 20 por ciento. El mensgje
aqui es que tenga cuidado de no extender su fechalimite. El método de XP insiste en ter-
minar atiempo.

Cogo El costo es la segunda variable que podemos gjustan Observe que en la figura 3.15
mostramos que el costo puede usarse para equilibrar €l proyecto. Las actividades de codifi-
car, disefiar, probar y escuchar estan sobrecargando € proyecto, y 10s recursos que pusimos
en tiempo, acancey calidad no son suficientes para equilibrar el proyecto, a pesar de haber
asignado una cantidad normal al costo. El recurso del costo requerido debe estar bastante
arriba del promedio. Observe en la figura que el total de alcance, tiempo y calidad "pesa’
225 kg y necesitaria un peso de 175 kg, bastante arriba del promedio, para equilibrar los
400 kg del lado derecho de la balanza. Fundamental mente, necesitamos aportar mas recur-
s0s en dinero para equilibrar € proyecto.

La manera més sencilla de aumentar € gasto (y por ende los costos] es contratar a més
personas. Esta podria parecer la solucion perfecta. Si contratamos a méas programadores, ter-
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minaremos més rapido. ¢No es verdad? No necesariamente. |magine que contrata a dos per-
sonas para reparar un techo y que después contrata a dos mas. Pronto, |os trabajadores esta-
ran tropezando entre si. Ademas, tienen que preguntarse uno a otro qué fata por hacer. Y
sl empieza a caer una tormenta, nadie podréa trabajar. Asignar € doble de personas no sig-
nifica que las cosas se harén en lamitad del tiempo. Cuando esté ante la disyuntiva de con-
tratar a mas personal, tome en cuenta la cantidad adicional de comunicacion y otros costos
intangibles que requerira. Recuerde que cuando alguien se une aun equipo, no conoce €l pro-
yecto ni a equipo. Estos miembros nuevos atrasaran alos miembros ya existentes del equi-
po, puesto que estos Ultimos tendran que dedicar tiempo para poner al tanto a los recién
ingresados.

El tiempo extra tampoco ayuda mucho. Aumenta el costo, pero no siempre incremen-
tala productividad. Los programadores cansados son menos eficaces que los programadores
aertas. Los programadores cansados tardan més tiempo para completar una tarea, y tam-
bién cometen errores que requieren alin mas tiempo para arreglarlos.

¢Hay ago més en lo que podamos invertir nuestro dinero? Quizas. Conforme lea los
capitulos posteriores conocera diversas herramientas que apoyan alos andistas y alos pro-
gramadores. A menudo es aconsgjable invertir en estas herramientas. Por giemplo, los analis-
tas usan paquetes gréficos como Microsoft Visio y Corel Designer para comunicar a otros
sus ideas sobre €l proyecto, y las herramientas CASE como Visible Anayst también contri-
buyen a acelerar los proyectos.

Incluso el nuevo hardware podria ser un gasto redituable. Las computadoras portétiles
y teléfonos celulares mejoran la productividad fuera de la oficina. Pantallas més grandes, te-
clados y ratones habilitados para la tecnologia Bluetooth y tarjetas de gréficos més potentes
también pueden aumentar la productividad.

Calidad Laterceravariable de control de recursos es la calidad. Si los sistemas ideales son
perfectos, ¢por qué se pone tanto esfuerzo en € mantenimiento de sistemas? ¢Ya estamos
practicando XP a sacrificar la calidad en el desarrollo de software? En €l capitulo 16 vere-
mos la enorme importancia de la calidad y los métodos (como TQM y Seis Sigma) que ayu-
dan a asegurar la calidad del software.

Sin embargo, la filosofia de XP permite a andista gjustar este recurso, y quiza poner
menos esfuerzo del esperado en mantener la calidad. La calidad puede gjustarse tanto inter-
na como externamente. La calidad interna involucra probar factores del software como la
funcionalidad (¢gl programa hace lo que se supone que debe hacer?) y la conformidad (¢el
software cumple ciertas normas de conformidad y se le puede dar mantenimiento?). Por o
general no es conveniente escatimar la calidad interior.

Eso nos deja con la calidad externa, o como €l cliente percibe el sistema. Al cliente le
interesa el desempefio. Las siguientes son algunas de las preguntas que podria hacer un
cliente: ¢El programa funciona de manera confiable (o0 aln existen bugs, o problemas, en €
software)? ¢Es eficaz € resultado? ¢Recibo atiempo los resultados? ¢El software se gjecuta
sn esfuerzo? ¢Lainterfaz de usuario se entiende y usa con facilidad?

La filosofia extrema de XP permite sacrificar algunos de los aspectos de calidad exter-
nos. Para que el sistema sea liberado a tiempo, quiza € cliente tenga que lidiar con algunos
bugs del software. Si queremos cumplir nuestra fecha limite, tal vez lainterfaz de usuario no
sea perfecta. La podemos refinar en unaversion posterior.

Los fabricantes de software comercial sacrifican la calidad, y es discutible s este enfo-
gue es correcto. Pero los programadores extremos tienen libertad paratomar medidas extre-
mas. Asi que no se sorprenda si las aplicaciones de software de su PC (sn mencionar su Ss-
tema operativo y su navegador Web) son actualizadas a menudo.

Alcance Por Ultimo, tenemos € acance. En la XP, el acance se determina escuchando a
los clientes y poniéndolos a redactar sus relatos. A continuacion se examinan estos relatos
para calcular cuanto puede hacerse en un tiempo especifico para satisfacer a cliente. Los
relatos deben ser brevesy faciles de comprender. En el capitulo 6 veremos con mas detalle
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los relatos, pero a continuacion presentamos un sencillo eiemplo que muestra cuatro relatos
de un sistema de vuelos en linea. Cada relato se muestra en negritas:

Modrar vuelos alter nativos.
Prepareunalistadeloscinco vuel osmaseconémicos.

Ofrecer alternativas mas econémicas.

Sugieraal cliente queviajeen otrosdias, reserve losfines de semana, aproveche promocio-
nesespeci alesouseaer opuertosalternos.

Compre un boleto.

Permitaleal clientecomprar directamente un boleto a travésdetarjeta decrédito (verifique
la validez).

Permitale al cliente escoger su asiento.
Dirijaal clientea unavista del aviony pidal e que seleccione un asiento.

Seria aln mejor s el andista pudiera determinar el tiempo y €l dinero necesarios para
satisfacer cada uno de estos relatos y establecer también su nivel de calidad. Es obvio que
este sistema no debe sacrificar la calidad, porque las compras con tarjeta de crédito podrian
ser improcedentes o los clientes podrian presentarse en el aeropuerto y enfrentarse a pro-
blema de que su reservacion no esta registrada.

Unavez més la XP permite medidas extremas, asi que, con €l fin de mantener la ca
lidad, manejar el costo y terminar el proyecto a tiempo, € anaista de XP podria recurrir
a gustar el acance del proyecto. Esto tiene que hacerse de comun acuerdo con €l cliente
para posponer uno 0 mas requerimientos hasta la siguiente version del software. Por
gjemplo, quiza pueda aplazarse la funcionalidad de permitir a los clientes escoger sus pro-
pios asientos.

En resumen, el analista de XP puede controlar cualquiera de las cuatro variables de re-
cursos de tiempo, costo, calidad y alcance. La XP requiere medidas extremasy pone mucho
énfasis en terminar un proyecto atiempo. Para lograr esta meta se deben hacer sacrificios y
el andista de XP se dara cuenta de que los intercambios que enfrentard implican decisiones
dificiles.

PRACTICAS Y ROLES ESENCIALES DE LA PROGRAMACION EXTREMA

Ahora que hemos visto cémo podemos administrar proyectos de sistemas utilizando los
conceptos de la programacion extrema, nos enfocaremos en los métodos para desarrollar y
planear sistemas de XP. En esta seccion nos adentraremos en las précticas esenciales de XP
que lo hacen diferente del enfoque SDLC y otras metodologias de desarrollo. Después ex-
plicaremos con detalle algunos de los roles que desempefian los participantes en el desarro-
[lo de XP. Posteriormente describiremos como se planean los proyectos de XP mediante un
concepto conocido como €l juego de la planeacion. Finalmente, veremos algunos riesgos y
temores del desarrollo de sistemas y cdmo enfrenta la XP estos riesgos.

Cuatro précticas esenciales de XP  Una de las formas de administrar un proyecto para ter-
minarlo atiempo consiste en equilibrar los recursos. Sin embargo, la mejor manera de admi-
nistrar es desarrollar practicas que produzcan resultados excelentes. El movimiento de la
programacién extrema ha desarrollado un conjunto de précticas esenciales que han cambia-
do la manera de desarrollar sistemas. A continuacion mencionamos cuatro practicas extre-
mas. Como podrd ver, son extremas en comparacion con lo que hemos visto hasta aqui en
cuanto ala administracién de proyectos. En la figura 3.16 se ilustran estas cuatro practicas
esenciales.

1. Liberacion limitada. Para que el desarrollo de XP tenga éxito, los productos deben libe-
rarse con rapidez. Esto significa que aun cuando los programadores no puedan imple-
mentar todas las caracteristicas en una sola pieza de software, la version debe liberarse
de acuerdo con lo programado. S, esto es extremo, pero los clientes estaran contentos
porque tendran un producto para usar. Més tarde puede hacerse cualquier mejora. Es-
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ta préactica se usa ampliamente en el desarrollo de software para PCs y es alin méas
comun en €l mundo de las computadoras portétiles. En Estados Unidos, incluso el soft-
ware fiscal se libera en los inicios de la época de pago de impuestos antes de que estén
terminadas todas las leyes fiscdes (y los formularios]. Los desarrolladores de software
fiscal estan conscientes de que el cliente necesita el producto o mas pronto posible.

2. Semana de trabajo de 40 horas. El modelo de Silicon Valley para € desarrollo de soft-
ware propicio que los programadores vivieran en la oficinay trabajaran presionados por
las fechas. No ocurre asi con la programacion extrema. Los equipos de desarrollo de XP
fomentan una préctica cultural en la que e equipo trabgja de manera intensa durante
una semana tipica de 40 horas. Esta préactica esencia de la programacién extrematiene
como propoésito motivar a los miembros del equipo a que laboren intensamente en €l
lugar de trabajo, y que tomen un periodo de descanso para que cuando vuelven al traba-
jo estén relgjados, menos presionados, con capacidad de detectar los problemas y menos
proclives a cometer errores costosos y omisiones debido a un desempefio ineficiente o
ala apatia.

3. Cliente en €l sitio. La mayoria de los desarrolladores de sistemas argumentan que €l
cliente esvital para €l éxito del sistema, pero terminan reuniéndose solo una o dos ve-
ces con € cliente para determinar los requerimientos del sistema. La practica esencial
del cliente en el sitio llega al extremo al insistir en que un experto en e negocio debe
trabajar en el sitio durante todo el proceso de desarrollo. Esta persona toma parte acti-
va en el proceso, pues escribe los relatos del usuario (véase € capitulo 6), se comunica
con los miembros del equipo y ayuda a establecer prioridades.

4. Programacion en pargjas. ¢Extremo? Definitivamente. Estamos bastante familiarizados
con el concepto de equipos de andistas de sistemas; ¢por qué no tener equipos de pro-
gramadores? No, un programador no mira por encima del hombro de los demés para
ver s se cometen errores. Mas bien, la programacion en pargjas sgnifica que dos pro-
gramadores que €eligen trabagjar juntos hacen la programacion, ejecutan las pruebas y
conversan acerca de formas de hacer €eficiente y eficazmente el trabajo. Al trabajar con
otro programador puede clarificar su forma de pensar. La programacién en pargjas aho-
rra tiempo, reduce la negligencia, estimula la creatividad y es una manera divertida de
programar.

Roles de las personas  Hay muchos roles que las personas deben desempefiar en los proyec-
tos de desarrollo de XP, e incluso se requerira que algunas personas desempefien multiples
roles durante el esfuerzo. Los siete roles son: programador, cliente, probador, rastreador,
entrenador, consultor y (medio en broma) "gran jefe". Los siete roles se muestran en lafigu-
ra3.17.

Con frecuencia, a los programadores se les considera como el corazén del desarrollo
de XP. Sin embargo, las fortalezas de los programadores de X P son bastante diferentes alas de
otros programadores, porque a los primeros se les exige ante todo que sean excelentes co-
municadores. Las habilidades de comunicacién entran en juego tan pronto como empieza
un esfuerzo de desarrollo, porque la XP exige € trabajo en pargjas de programacion, en €
cual cada programador codifica, aunque suele haber un programador principiante y uno ex-
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perimentado en unatarea determinada. Como programador, usted también necesita contar
con excelentes habilidades técnicas para programar, refactorizar y realizar pruebas unitarias
al codigo que escriba. Ademas, necesita una buena disposicion para abordar con sencillez los
problemas mas dificiles, aprender de otros, compartir € codigo y e disefio, y tener € vaor
para superar cualquier temor de incompetencia o fracaso a enfrentar nuevos problemas.

El siguiente rol que describiremos es el de cliente. La mejor forma de describirlo es que
el cliente debe adoptar nuevas cualidades, algunas de ellas muy similares a las de un progra-
mador, conservando al mismo tiempo la esencia de lo que necesita el sistema. El cliente més
adecuado para €l equipo de XP es aguien que serd usuario del sistemay que conoce la fun-
cionalidad de negocios que éste requiere. Con esto en mente, € cliente debe aprender a es-
cribir relatos de usuario, aprender a escribir pruebas funcionales para las aplicaciones que
generen los programadores, y tomar decisiones acertadas sobre las caracteristicas esenciales
del sistema e incluso sobre gjustes a la programacion del proyecto y a las fechas de entrega.
Los clientes también necesitan demostrar que tienen valor para enfrentar problemas graves
referentes a la programacién del proyecto a funcionamiento del sistema.

Un tercer rol es el de probador de un equipo de desarrollo de XP. A los programadores
se les pide que realicen pruebas unitarias y de funcionamiento del nuevo codigo que se ha-
ya escrito. El programador también necesita comunicarse con el cliente sobre las pruebas
de funcionamiento, realizar pruebas con regularidad, dar mantenimiento a las herramien-
tas de pruebay elaborar informes precisos acerca de los resultados de las pruebas.

Otro rol en e equipo de desarrollo de XP es e de rastreador. Este da seguimiento al
progreso general del grupo calculando €l tiempo que toman sus tareasy el progreso genera
hacia sus metas. El rastreador realiza estimaciones de tiempo, pero también da retroalimen-
tacién acerca de las estimaciones del equipo. ¢Eran demasiado bagjas 0 demasiado atas? ¢En
qué porcentaje fueron incorrectas? En el rol de rastreador usted podra ofrecer esta vaiosa
informacion al equipo, con € fin de que mejoren la precision de sus estimaciones. Los ras-
treadores también fungen como memoria del equipo, a dar seguimiento alos resultados de
todas las pruebas de funcionamiento. Asimismo, registran los defectos reportadosy el nom-
bre del programador a cargo del mangjo de cada defecto. Ademés, dan seguimiento alos ca-
s0s de prueba agregados para resolver los defectos.

A continuacion consideraremos € rol de entrenador, quien con frecuencia es una mano
invisible que guia el proceso general. Dado que una de las caracteristicas distintivas del de-
sarrollo de XP es que cada persona acepta la responsabilidad por sus acciones, un entrena-
dor podria parecer innecesario. Sin embargo, los entrenadores son muy importantes. Por
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giemplo, ellos conservan la calma cuando todo el equipo estd asustado. Ellos moldean las
situaciones de manera indirecta (lamayor parte del tiempo], y sdlo de vez en cuando nece-
sitan retirar con firmeza € mando a un programador errético, volver a encarrilarlo y devol-
verle las riendas otra vez. Un buen entrenador recuerda constantemente a los miembros del
equipo la manera en que se comprometieron a actuar en un principio. Un entrenador podria
recordarle a un programador: "Estuviste de acuerdo en compartir la propiedad del cédigo”,
0 "Prometiste tomar primero el enfoque més simple". Los entrenadores procuran resaltar las
mejores cualidades de todos los demés miembros del equipo y mantenerse ellos en segundo
plano la mayor parte del tiempo.

El proximo rol que examinaremos es €l de consultor. El rol de un experto en consulto-
ria técnica es muy singular. Si usted se est4 desempefiando como consultor de un equipo,
sus miembros le pediran que resuelva los problemas junto con dlos, fastidiandolo a cada
momento y cuestionando cualquier suposicion que usted haga. Lo que los equipos de desa-
rrollo de XP esperan de un consultor es que éste les ensefie a resolver sus propios proble-
mas. A medida que aprendan de usted, renacera en ellos la confianza, y cuando usted dgje
al equipo tal vez élos utilicen o desechen la solucion que les haya presentado, pero no se
preocupe, esto es comun.

El dltimo rol que consideraremos para € equipo de desarrollo de XP es € de gran jefe
o lider. El equipo espera que € gran jefe confie en ellos, demuestre disposicion para apegar-
se alos valores y principios alos que ellos se apeguen, y que tenga la capacidad de sefialar
un error si €l equipo se desviadel camino. El equipo requerira mantenerse en comunicacion
con usted (incluso los pequefios cambios al disefio o las desviaciones de otras metas). Su ta-
rea es conseguir que la comunicacion fluya sin convertirse en una ola de rumores. Ante todo,
usted no desea ser un obstaculo para cualquier cosa razonable que el equipo intente reali-
zar. Este es un rol que exige unatotal conviccion en el enfoque de XPy de que si todos en
€l equipo se apegan a sus valores y principios basicos, es muy probable que lograran adgo
gue valga la pena.

El juego de la planeacion Todo e proceso de la planeacion se harepresentado con laidea
de unjuego de laplaneacion (Beck, 2000, p. 86). El juego de la planeacion planteareglas que
pueden ayudar a establecer las relaciones del equipo de desarrollo de XP con sus clientes de
negocios. A pesar de que las reglas le dan una idea sobre la manera en que usted desea que
cada una de las partes actle durante el desarrollo, no sustituyen a unarelacién. Son unaba-
se para construir y mantener una relacion.

Aqui usamos la metafora de un juego. Por lo tanto, hablamos en términos de lameta del
juego, la estrategia a seguir, las piezas a mover y los jugadores involucrados. La meta del jue-
go es maximizar e valor del sistema producido por e equipo de XP. Para averiguar € vaor,
tiene que deducir los costos del desarrollo, asi como €l tiempo, gastos e incertidumbre asu-
midos para que el proyecto de desarrollo pueda avanzar.

La estrategia seguida por € equipo de desarrollo de XP siempre est4 encaminada a li-
mitar la incertidumbre (minimizar el riesgo). Paralograrlo, disefian la solucion mas simple
posible, ponen el sistema en produccion lo més pronto que pueden, piden retroalimenta-
cion a cliente de negocios sobre lo que esta funcionando y adaptan €l disefio partiendo de
este punto.

En el juego de la planeacion, las tarjetas de relatos se convierten en las piezas que des-
criben brevemente las tareas, ofrecen notas y proporcionan un érea para dar seguimiento a
las tareas.

Hay dos jugadores principales en el juego de la planeacion: € equipo de desarrollo y €
cliente de negocios. No siempre es sencillo decidir qué grupo de negocios en particular sera
el cliente de negocios, porque €l proceso de XP es un rol extremadamente demandante pa-
rael cliente. Los clientes deciden lo que el equipo de desarrollo debe atacar primero. Sus de-
cisiones estableceran las prioridades y comprobaran las funcionaidades alo largo del proceso.

Mango de los riesgos de un proyecto en XP  Hasta d momento, nuestra descripcion de la
programacién extrema se ha centrado en la planeacion y en la manera de gjustar nuestros
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todas las cosas que pueden recursos conforme se requiera. No obstante, es importante tomar en cuenta que los proyec-

salir mal en el desarrollo de tos de sistemas pueden tener, y de hecho tienen, graves problemas. Los proyectos que se de-

un sistema. sarrollan usando la programacion extrema no son inmunes a esta clase de problemas. Para
ilustrar los problemas que podrian surgir en un proyecto, € andista de sistemas se podria
recurrir a un diagrama de pescado (también conocido como diagrama de causa-efecto o dia-
grama de Ishikawa). Si observa la figura 3.18, vera que se denomina diagrama de pescado
porque se parece a esqueleto de un pez.

El valor de los diagramas de pescado es que listan de manera sistemética todos los pro-
blemas que se pueden suscitar. En € caso de XP, es Util organizar € diagrama de pescado
listando todas las variables de control de recursos en la parte superior y todas las actividades
en la parte inferior. Algunos problemas como €l recorrido de las fechas programadas podrian
sar obvios, pero otros como la ampliacion del acance (€l deseo de agregar caracteristicas
después de que €l analista oye nuevos relatos] o el desarrollo de caracteristicas de menor va-
lor no son tan obvios.

Muchos de estos problemas se pueden evitar utilizando la filosofia de la programacion
extrema. La XP tiene ciclos de liberacién bastante cortos, por lo que los clientes tienen una
amplia oportunidad de influir en el disefio y de ayudar aincrementar la calidad. Los recorri-
dos de las fechas programadas se mantienen a minimo. La programacion en pargjas ayuda a
mantener la calidad, reducir la rotacion de personal, minimizar la ampliacion del alcancey
limitar @ minimo los defectos.

Al escuchar y responder a los relatos escritos y hablados de los clientes se minimizan
los casos en que se entiende mal un negocio. Al contar con un cliente en € sitio se reduce la
probabilidad de que un proyecto sea cancelado o que un negocio se modifique sustancial-
mente sin que se entere € equipo de XP. La programacion extrema reduce de muchas ma-
neras los problemas potenciales. En resumen, es importante identificar los lugares donde
pueden ocurrir problemas, pero sin duda no es de mucha ayuda tenerles miedo.

Muchos otros enfoques de desarrollo le imputarian al analista los problemas derivados
de la fata de comunicacién, de la tendencia hacia la complejidad, o del miedo. Sin embar-
go, la XP enfrenta estas situaciones poniendo énfasis en que andlistas y clientes compartan
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valores que les permitan evitar estos problemas. En € capitulo 6 se dan més detalles acerca
de estos valores compartidos.

EL PROCESO DE DESARROLLO PARA UN PROYECTO DE XP

Hay actividades y comportamientos que moldean la manera en que los miembros de un
equipo de desarrollo y los clientes actlan durante el desarrollo de un proyecto de XP. Inte-
ractivo e incremental son dos conceptos que caracterizan a un proyecto realizado con un
enfoque de XP. Al examinar la figura 3.19, podra ver que hay cinco etapas: exploracion,
planeacién, iteraciones ala primeraversion, puesta en produccion y mantenimiento. Obser-
ve que las tres flechas que hacen un ciclo hacia la caja de las "lteraciones’ simbolizan los
cambios increméntales generados a través de las pruebas y retroalimentaciones repetidas
que a futuro dan como resultado un sistema estable pero en evolucién. Observe también que
hay muchas flechas que hacen un ciclo de retroalimentacion en la etapa de puesta en pro-
duccion. Esto significa que el ritmo de las iteraciones se incrementa después de la liberacion
de un producto. La flecha gruesa abandona la etapa de mantenimiento y regresa a la etapa de
planeacion, generando un ciclo continuo de retroalimentacién entre los clientes y el equipo
de desarrollo cada vez que éstos acuerdan realizar modificaciones al sistema en evolucion.
Durante la etapa de exploracién, usted examinara su entorno, sosteniendo su convic-
cion de que el problema puede y debe enfrentarse mediante programacion extrema, con-
formara el equipo y valorara las habilidades de los miembros del mismo. Esta etapa durara
desde unas cuantas semanas [si usted conoce de antemano alos miembros del equipo y la
tecnologia) hasta algunos meses (si todo es nuevo}. También se ocupara de examinar las tec-
nologias potenciales que requerira para construir el nuevo sistema. Durante esta etapa debe
practicar el célculo de tiempo que tomaran diversas tareas. Los clientes también experi-
mentaran con la escritura de relatos del usuario. El objetivo es lograr que €l cliente refine lo
suficiente un relato para que usted pueda calcular con eficiencia la cantidad de tiempo que
tomara construir la solucion en el sistema que esta planeando. Lo importante en esta etapa
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es adoptar una actitud desenvueltay de curiosidad hacia el entorno de trabajo, sus proble-
mas, tecnologias y gente.

La planeacion es la siguiente etapa del proceso de desarrollo de XP. En contraste con la
primera etapa, la planeacion podria tomar solo algunos dias. En esta etapa usted y sus
clientes establecen una fecha de comin acuerdo, que puede ir de dos meses a medio afio a
partir de la fecha actual, para la entrega de soluciones a los problemas de negocios més ur-
gentes de los clientes [usted se enfocard en € conjunto de relatos més pequefio e importan-
te). Si las actividades que realizo en la etapa de exploracion fueron suficientes, esta etapa
debe ser muy corta.

La tercera etapa en e proceso de desarrollo de XP consta de iteraciones a la primera
version. Por lo general, estas iteraciones (ciclos de pruebas, retroalimentacion y cambios)
duran aproximadamente tres semanas. Tendra que bosguejar toda la arquitectura del siste-
ma, aunque sdlo sea un disefio preliminar. Una meta es realizar pruebas de funcionamiento
escritas por el cliente a fina de cada iteracion. Durante la etapa de iteraciones también
debe preguntarse si es necesario modificar las fechas programadas o s esta trabagjando con
muchos relatos. Realice pequefias ceremonias con los clientesy los desarrolladores al termi-
nar con éxito cada iteracion. Celebre siempre sus avances, aun cuando sean pequefios, pues-
to que esto es parte de la cultura de motivar atodos para que pongan todo su entusiasmo en
el proyecto.

Al finalizar todas las iteraciones, € sistema esta listo para pasar a la siguiente etapa: la
puesta en produccion. Durante esta etapa se realizan diversas actividades. El ciclo de retro-
alimentacion se acelera, de tal manera que en lugar de recibir retroalimentacion para una
iteracion cada tres semanas, las revisiones del software se realizan en una semana. Se po-
drian implantar sesiones informativas diarias para que todo el mundo se entere de lo que
estén haciendo los demas. El producto se libera en esta etapa, aunque se puede mejorar in-
corporandole otras caracteristicas. La puesta en produccion de un sistema es un suceso emo-
cionante. Dése tiempo para celebrar con sus compafieros de equipo y registre el suceso. Una
de las consignas del enfoque de la XP, con el cual estamos totalmente de acuerdo, es que
[€l desarrollo de sistemas debe ser divertido!

La dltima etapa que consideramos es el mantenimiento. Este se ha descrito como "d es-
tado normal de un proyecto de XP" (Beck, 2000, p. 135). Una vez que se ha liberado el
sistema, es necesario mantenerlo funcionando sin problemas. Se pueden agregar nuevas ca-
racteristicas, se pueden tomar en cuenta las sugerencias mas arriesgadas del clientey se pue-
den cambiar o incorporar nuevos miembros del equipo. La actitud que debe tomar en este
punto del proceso de desarrollo es mas conservadora que en cualquier otro momento. Surol
ahora es el de "mantener viva la llama' més que € de desenvoltura que experimento duran-
te la etapa de exploracion.

Lafilosofia que anima ala programacion extrema es mas que solo planear y administrar
un proyecto de sistemas con métodos extremos. Tiene como base valores y principios.

Los cinco aspectos fundamentales de un proyecto que el analista de sistemas debe dominar
son: (1) lainiciacion de proyectos, (2) la determinacion de la viabilidad de un proyecto, (3)
laplaneacion y € control de actividades, (4) la programacién de proyectosy (5) la adminis-
tracion de los miembros del equipo de andlisis de sistemas. Los proyectos pueden ser solici-
tados por diversas personas de la organizacion o por los mismos andistas de sistemas.

La seleccién de un proyecto es una decision dificil, ya que se solicitarén més proyectos
de los que se pueden redlizar. Cinco criterios importantes para la seleccion de proyectos son:
(1) que € proyecto solicitado tenga € respaldo de los directivos de la organizacion, (2) que
cuente con un periodo adecuado de compromiso para la terminacion del proyecto, (3)
gue impulse a la organizacién hacia la consecucién de sus metas, (4) que sea factible y
(5) que tenga la importancia suficiente para darle mayor prioridad que a otros proyectos.
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EXFERIENEIA GON HYPEREASE®

- "Espero que todas las personas que haya encontrado en MRE Ie hayan dado un buen trato
. A continuacion .doy un breve repaso a agunas de las. opC|ones que tiene para acceder ji-
- nuestra organizacion a través de HyperCase. En la recepcion de MRE se encuentran los
-vinculos clave al resto de nuestra organizacion. Tel vez yalos haya descublerto por si‘mismo;
pero deseo describirselos en ‘este momento, porque no quisiera concentrarme demasi ado en
“d reﬂo de los probl emas de nuestra organlzacmn y: olvidar mencmnarlos més tarde.". L

"El teléfono en € @cntono dela recepC|on|sta tiene mstrucmon% relamonadas conla .-
forma de contestarlo en el resto dela organlzaC|on Usted cuenta con mi autonzam on para.." o
responder ¢ teléfono s éste suenay nadle més |0’ contesta.” - -
o MLa entrada sin puerta que Ve, es un V|nculo ala sgwente habltam on, que nosotros IIa- -
mamos el Atrio- Oriental (EastAtn um] Ta: Vez se hayapercatado de quetodas Ias entradas_ S
_sin puerta'son vmculos haC|a habitaciones Cont|guas Obsérve el mapa del ed|f|C|o enuna de '
las paredes de la recepcion: Usted puede pasear- libremente’ por las areas publ|cas como-la -

. taberna, pero como sabe, alguri empl eado debe acompanarlo para entrar en una OfICI na pn .

- vada No puede entrar.solo ahi." R
L "Tal vezya haya visto. los dos documentos y Ia computadora en laj pequena mesa de Ia s
 recepcion. El pequeno esel dlrectono telef n|co intérno’ _d - MRE:; _Tan 5010 haga: cli _—

nombre de un empleado, y si‘éste s encuentra dlsponl ble, I& concedera U tna entrewstay e
dar& un paseo por la oficina. Dejo asuiniciativa avenguar de quetratael otro:documento.™ .

"La computadora en la mesa esta eencendiday muestra la paginaWeb |n|C|aJ de MRE o
Deberia usted dar uri vistazo a Iapaglna corporatlvay V|S|tar todos Ios vmculos Esta pagi na -
contiene |a historia de nuestra compafiiay dela gente que ‘|abora’ aqui. Estamos muy'-orgu-.
llosos de eIIay hemos tenldo retroallmentacmn posmva sobre eIIa de nu%tros wstant% '

La recepmon se parece a.la de cualquier: corporamon tipica. Mlentras usted este en esta
pantalla de HyperCase consulte el dlrectono Si desea V|S|tar a algmen

(continda)
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" "S hatefiido 14 oportunidad de entrevistar a alguien'y de conocer el funcionamiento de
nuestra compafiia, estoy seguro de que'ya se enterd de algunas de nuestras politicas. Sin em- - -
bargo, también estamos preocupados por asuntos mas tecnlcos como en que consiste IaV|a-
bilidad de un proyecto de capaatamon :

PREGUNTAS DE HYPERCASE

¢Qué crlterlos emplea la Unldad de Capamtauon para determlnar IaV|ab|I|dad de-un
nuevo proyecto? Mencidnelos.
2..Haga unalista de los cambios p modificaciones a estos crlterlos gue usted recomendarla
3. Snowden Evans le ha pedido a usted que le ayude a preparar una propuesta para un
nuevo sistema de seguimiento de.proyectos para la Unidad de Capacitacion. Explique
brevemente la viabilidad técnica, econémicay operativa de cada alternativa paraun sis-
_ temade seguimiento de proyectos propuesto parala Unidad de Capacitacion.
4. ¢Cud opcion recomendaria usted? Utilice evldenuas que haya encontrado en Hyper-
‘Case para respaldar su decision.

Si un proyecto solicitado satisface estos criterios, se puede emprender un estudio de
viabilidad de sus capacidades operativas, técnicas y econdmicas. A través del estudio de via-
bilidad, los andistas de sistemas recopilan datos que facilitan a los directivos de la organiza-
cion la decision de realizar un estudio de sistemas completo. La planeacion de proyectos in-
cluye la estimacion del tiempo requerido por cada una de las actividades del analista, y
programarlas y acelerarlas si es necesario para garantizar que un proyecto se terminara a
tiempo. Lagréfica de Gantt, que representa las actividades como barras, es una de las técnicas
de que disponen los andlistas de sistemas para programar tareas.

Otra técnica, conocida como PERT (de Técnicas de Evaluacion y Revison de Progra-
mas), representa las actividades como flechas en una red. Los diagramas PERT, ayudan al
andlista a determinar laruta criticay €l tiempo de holgura, que es la informacién necesaria
para controlar con eficiencia un proyecto. El enfoque de punto de entrega (timeboxing) es-
tablece una fecha de vencimiento absoluta para el proyecto, y todo lo que se haya termina-
do para esa fecha debe implementarse.

Ya es unarealidad la programacion de proyectos por computadora utilizando PCs. Ade-
més, los analistas pueden utilizar administradores de informacion personal paralas tareas de
planeacién, para crear depositos de nimeros telefonicos y de fax, o incluso para arrancar
otros programas. La mayoria de los PIMs se pueden sincronizar con PIMs de computadoras
Palm y otros dispositivos portétiles, facilitando una excelente portabilidad.

Una vez que un proyecto ha sido calificado como viable, €l andlista de sistemas debe
administrar alos miembros del equipo y sus actividades, tiempo y recursos. Esta administra-
Cion se realiza por medio de la comunicacion con los miembros del equipo. Los equipos
buscan constantemente un equilibrio entre dedicarse aredizar sus tareasy mantener buenas
relaciones en €l equipo. Es necesario solucionar las tensiones que surjan al intentar conse-
guir este equilibrio. Con frecuencia un equipo tendra dos lideres, un lider de tareasy un li-
der socioemocional. Los miembros deben evaluar periddicamente las normas del equipo
para garantizar que éstas sean funcionales en vez de disfuncionales para la consecucion de
las metas del equipo.

La administracion de proyectos de comercio electronico es semejante en varios aspectos
a la administracion de proyectos tradicionales de sistemas de informacion, pero hay cuatro
aspectos en los cuaes difieren significativamente. El primero es que los datos que usted ten-
dré que coordinar estan dispersos por toda la organizacion (lo cua tiene implicaciones po-
liticas); otro es que los miembros especiaizados del equipo se tienen que reclutar de todas
las éreas de la organizacion (aqui también podrian verse implicadas las politicas de la orga
nizacion); un tercer aspecto es que €l gerente de un proyecto de comercio electrénico debe
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resaltar laintegracion estratégica del comercio electronico con todos los sistemas de la orga-
nizacién, y el cuarto aspecto es que al establecer un sitio de comercio electrénico primero
se deben abordar |as cuestiones de seguridad.

Esimportante que €l equipo de andlisis de sistemas fije metas de productividad razona-
bles para las sdlidas tangibles y las actividades de los procesos. Fechas limites irreales fijadas
por los directivos, laincorporacién innecesaria de personal a un proyecto en un intento por
cumplir fechas limite irreales, y la prohibicion a los equipos de desarroUadores para que
recurran ala ayuda de expertos externos, fueron argumentos que los programadores esgri-
mieron como razones del fracaso de proyectos. Por 1o genera, e fracaso de un proyecto se
puede evitar analizando las razones por las cuales fue solicitado, asi como los motivos de su
equipo para recomendar o evitar un proyecto en particular.

La programacion extrema, o XP, es una aternativa al SDLC. La metodologia de desa-
rrollo de XP adopta técnicas extremas Utiles para la administracion de proyectos y parater-
minarlos atiempo. En la XP, los recursos de que dispone un analista deben equilibrarse con
las actividades desempefiadas.

La XP difiere de otros procesos de desarrollo de proyectos, pues utiliza practicas de li-
beracion a corto plazo, semana de trabajo de 40 horas, un cliente en €l sitio y programacion
en pargjas. Los siete roles importantes en el proceso de desarrollo de XP son el de progra-
mador, cliente, probador, rastreador, entrenador, consultor y gran jefe.

En la XP, la planeacion se lleva a cabo mediante una técnica conocida como €l juego de
la planeacion, que proporcionareglas que el equipo de desarrollo de XP debe seguir a esta-
blecer sus relaciones con un cliente. Las cinco amplias etapas en el proceso de desarrollo de
XP son la exploracion, la planeacién, las iteraciones ala primera version, la puesta en pro-
duccién y el mantenimiento.

PALABRAS Y FRASES CLAVE

administracion de proyectos de
comercio electronico

administradores de informacion
personal (PIMs)

cliente en el sitio

cuadricula de impacto de la viabilidad
(CIv)

diagrama PERT

el juego de la planeacién

etapa de exploracion

etapa de iteraciones a la primera version

etapa de mantenimiento

etapa de planeacion

etapa de puesta en produccion

grafica de Gantt

liberacién a corto plazo

PREGUNTAS DE REPASO

o o

solucién de sistemas.

de comercio electrénico.

. Defina qué es la viabilidad técnica
. Defina qué es la viabilidad econdémica.
. Defina qué es la viabilidad operativa.

Ifder de tareas

Ifder socioemocional

metas de productividad

motivacion del equipo

normas del equipo

proceso del equipo

programaciéon de proyectos por
computadora

programacién en parejas

programacion extrema (XP)

punto de entrega (timeboxing)

ruta critica

semana de trabajo de 40 horas

viabilidad econémica

viabilidad operativa

viabilidad técnica

. ¢Cudles son los cinco aspectos fundamentales de un proyecto?
. Mencione tres formas de detectar problemas u oportunidades que podrian requerir una

. Enumere los cinco criterios para la seleccion de proyectos de sistemas.
. Examine la cuadricula de impacto de la viabilidad que se muestra en la figura 3.3.
Mencione los objetivos corporativos gue reciben una influencia positiva de los sistemas
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8. ¢En qué situacion es més apropiada una gréfica de Gantt tridimensiona que una unidi-
mensional ?
9. ¢Cuéndo es Util para un proyecto de sistemas €l uso de un diagrama PERT?

10. Mencione tres ventgjas de un diagrama PERT sobre una gréfica de Gantt para la pro-
gramacion de proyectos de sistemas.

11. Defina el concepto de ruta critica.

12. Defina en qué consiste la técnica de punto de entrega (timeboxing).

13. Mencione las funciones disponibles en los paquetes comerciaes de software para pro-
gramacion de proyectos por computadora.

14. Mencione las funciones mas comunes de un paguete de software de administracion de
informacion personal (PIM).

15. Mencione los dos tipos de lideres de un equipo.

16. ¢Qué sgnifica que una norma del equipo sea disfuncional?

17. ¢Qué es un proceso del equipo?

18. Mencione tres razones por las cuales la fijacion de metas motiva a los miembros de un
equipo de andisis de sistemas.

19. ¢Cudes son los cuatro aspectos en que difieren la administracién de proyectos de co-
mercio electronico y la administracion de proyectos tradicionales?

20. Mencione tres razones que argumenten los programadores para el fracaso de proyectos.

21. ¢Por qué es tan extrema la programacion extrema?

22. Mencione las cuatro viables de control de recursos que utiliza la XP.

23. Mencione las cuatro actividades relacionadas con la XP.

24. Describa como se utilizan las variables de control para equilibrar las actividades en un
proyecto de XP exitoso.

25. ¢Cudles son las cuatro practicas esenciaes del enfoque de desarrollo de XP que lo dis-
tinguen de otras metodologias de desarrollo?

26. ¢Cudles son los siete roles que se deben desempefiar durante €l proceso de desarrollo
dexXP?

27. ¢Cud es d dgnificado de la frase "d juego de la planeacion”?

28. ¢Cudles son las etapas del proceso de desarrollo de XP?

PROBLEMAS

1. Dressman's Chocolates, localizada en San Luis, Missouri, elabora una variedad de dul-
ces de chocolate. La compafiia cuenta con sais tiendas en la ciudad, cinco tiendas en los
principales aeropuertos metropolitanos y una pequefia sucursal de pedidos por correo.
Dressman's tiene un pequefio sistema de informacion computarizado que lleva €l
control del inventario en su planta, ayuda a programar la produccion, entre otras acti-
vidades, pero no esta enlazado directamente con ninguna de sus tiendas detallistas. El
sistema de pedidos por correo se maneja de manera manual. Recientemente, varias
tiendas de Dressman's sufrieron una lluvia de quejas por parte de sus clientes que rea
lizan pedidos por correo, consistentes en que €l dulce estaba echado a perder cuando
lo recibian, que no se los entregaban en la fecha prometida, o que nunca les llegaba; la
compariia también recibié varias cartas donde los clientes se quejaban de que € dulce
gue se vendia en los aeropuertos sabia rancio. Por Gltimo, algunos dependientes de las
tiendas de la compafiia informaron que algunos clientes querian saber s la compafiia
estaria dispuesta a vender un nuevo chocolate dietético, elaborado con edulcorante ar-
tificial, sin azlcar.

Usted habia estado trabagjando durante dos semanas con Dressman's en agunas
modificaciones menores para su sistema de informacién de inventarios cuando escuchd
por accidente que dos gerentes discutian estos sucesos. Mencione las posibles oportuni-
dades o problemas derivados de estos sucesos que podrian ser adecuados para iniciar un
proyecto de sistemas.

2. ¢De donde proviene la mayoria de los problemas de retroalimentacion con los produc-
tos de Dressman's que se mencionan en el problema 1? ¢Qué tan confiables son las
fuentes? Dé su explicacion en un parrafo.
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3. Después de conocerlos meior, usted se ha acercado a los directivos de Dressman's con
algunas ideas sobre posibles mejores a los sistemas que podrian resolver algunos de los
problemas u oportunidades que se mencionan en €l problema 1.

a. En dos parrafos, mencione sus recomendaciones de proyectos de sistemas. Hagato-
das las suposiciones realistas que considere necesarias.

b. De los problemas u oportunidades que se discuten en el problema 1, ¢hay alguno
gue sea inapropiado? Explique su respuesta.

4. Laempresa de consultoria en andlisis de sistemas Flow Associates trabgja en un proyec-
to de disefio de sistemas paraWind and Waves Surfing Gesr, Inc.

a. Utilizando los datos de la siguiente tabla, dibuje una gr&ica de Gantt para ayudar
a Flow Associates a organizar su proyecto de disefio.

b. ¢En qué situacion es apropiada una gréfica de Gantt? ¢Qué desventgjas tiene? Ex-
plique su respuesta en un parrafo.

Debe Tiempo
Descripcion Tarea seguir a esperado (dias)
Dibujar €l flujo de datos P Ninguno 9
Dibujar el arbol de decisiones Q P 12
Revisar € érbol R Q 3
Redactar el proyecto S RZ 7
Organizar € diccionario de datos T p 11
Hacer prototipo de la sdida X Ninguno 8
Revisar el prototipo de la sdida Y X 14
Disefiar la base de datos TY 5

5. Lafigura 3.EX1 es un diagrama PERT creado por Flow Associates con base en los da-
tos del problema 4. Mencione todas las rutas, y calcule e identifique la ruta critica.

6. Dos analistas recién egresados de la universidad se acaban de incorporar a su grupo de
andlistas de sistemas en la compafiia Mega Phone, también de reciente creacién. Cuando
conversaron con usted acerca del grupo, mencionaron que agunas cosas les causaron
extrafieza. Una de ellas es que los miembros del grupo parecen recurrir a dos lideres del
grupo, Bill y Penny, no solo a uno.

Comentan que Bill parece bastante tranquilo, en tanto que Penny siempre estapla-
neando y programando actividades. También dicen que "da la impresion de que todos
saben qué hacer" cuando hay una reunion, aun cuando no se den instrucciones. Por Ul-
timo, resaltaron la apertura del grupo & abordar los problemas en cuanto surgen, en vez
de permitir que las cosas se sagan de control.

a. Como explicacion paralos nuevos miembros del equipo, identifique los tipos de li-
deres gque son Bill y Penny, respectivamente.

b. Explique la oracion "da la impresiéon de que todos saben qué hacer”. ¢Qué es lo
gue determina este comportamiento?

c. ¢Qué concepto describe la apertura del grupo a la que se refieren los nuevos
miembros del equipo?

7. Prepare una lista de actividades para un agente de vigies en linea que desea establecer
un sitio Web para que los clientes reserven vuel os, realicen compras directasy elijan sus
propios asientos. Ahora suponga qué tiene usted poco tiempo. Describa agunas de
sus opciones. Explique los intercambios que tendré que realizar para entregar el sitio
Web atiempo.

N

.Diagrama; PER ~low’.
_Associates,. . .U L
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PROYECTOS DE GRUPO

1. Con los miembros de su grupo, explore un software de administracién de proyectos co-
mo Microsoft Project. ¢Con qué caracteristicas cuenta? Trabage con su grupo para des-
cribirlas. Evallien la utilidad del software para administrar un proyecto de un equipo de
andlisis y disefio de sistemas. En un parrafo, sefide s € software que evalla facilita la
comunicacion de los miembros del equipo y la administracion de las actividades, tiem-
po y recursos del equipo. Indique cudles caracteristicas en particular apoyan estos as-
pectos de cualquier proyecto. Mencione si € software tiene deficiencias para satisfacer
algunos de estos criterios.

2. Asigne dentro de su grupo agunos de los roles que se adoptan en el desarrollo de pro-
gramacion extrema. Asegurese de que una persona funja como cliente en €l sitioy a
menos dos sean programadores. Asigne otros roles, como el de entrenador, conforme lo
considere adecuado. Reproduzca el caso de desarrollo de sistemas que se menciona en
el problema 7, 0 haga que la persona que representa al cliente en € sitio dija un nego-
cio de comercio electrénico que todos conozcan. Dé por hecho que el cliente deseain-
corporar alguna funcionalidad a su sitio Web. Describa una situacion que muestre lo
que haria cada persona s este caso se abordara mediante la XP. Escriba en un parrafo qué
restricciones enfrentaria cada persona para desempefiar su rol.
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ALLEN SCHMIDT, JULIE E. KENDALL Y KENNETH E. KENDALL

ADQUIRIR CONOCIMIENTO DE LA U

Cierto dia, Chip entraalaoficinadeAnnay le dice: "Pienso que el proyecto serdbueno, aun
cuando estamos invirtiendo muchas horas para empezarlo".

Annaretiralavista de su pantallay sonrie. "Me gusta lo que has hecho para organizar-
nos', dice. "No me habia dado cuenta de que Visible Analyst nos podia ayudar mucho con
la administracion del proyecto. He decidido hacer un diagrama PERT para la parte de reco-
pilacién de datos del proyecto. Esto nos puede ayudar a planear nuestro tiempo y atrabajar
en equipo en actividades paraelas.”

"¢Puedo echar un vistazo al diagrama PERT?', pregunta Chip.

Anna le muestra una pantalla con un diagrama PERT (véase la figura E3.1) y recalca
"Esto nos ayudara bastante. Es mucho més fécil que una planeacion al azar".

"Veo que tienes Recopilar Informes, Recopilar Registros y Formularios de Captura de
Datos y Recopilar Documentos Cualitativos como tareas paraélas', comenta Chip mien-
tras observa la pantalla.

"Si", contesta Anna. "Pensé que podriamos repartir el tiempo que toma la recopilacién
de informacién. También podemos dividir latarea de analizar o que vayamos recopilando.”
"He observado que asignaste bastantes dias para entrevistar a los usuarios', comenta
Chip. '

"Si", contesta Anna. "Esta actividad también incluye la elaboracion de preguntas, orde-
narlas en secuencia, y otras tareas, como tomar apuntes del entorno de la oficinay analizar-
los. También he tomado como estandar seis horas productivas por dia."

A Recopilar informes F Analizar registros y formularios
B Recopilar registros y formularios de G Entrevistar usuarios
captura de datos H Aplicar cuestionarios
C Recopilar documentos cualitativos | Resumir entrevistas
D Analizar informes J Resumir los resultados de las encuestas
E Entender la cultura corporativa K Elaborar el prototipo del sistema
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Anna mira su reloj. "Ya es tarde. Creo que hemos tenido un gran progreso en la crea-
de nuestro proyecto. Por hoy es suficiente. Recuerda, consegui boletos para el juego
de fitbol".

cion

Chip contesta: "No lo he olvidado. D&ame ir por mi chaqueta, y caminaremosjuntos al

estadio"”.

tido

Més tarde, a caminar por € campus, Chip dice: "Estoy emocionado. Es mi primer par-
aqui en la CPU. ¢Cud es la mascota del equipo?’

"Una ardilla, desde luego”, dice Anna.

"¢Y los colores del equipo?’, pregunta Chip mientras entran a estadio.

"Azul y blanco", contesta Anna.

"Oh, es por eso que todos gritan, [Vamos Gran Azul!", dice Chip, escuchando €l rugido

de la multitud.

"Exactamente”, dice Anna.

EJERCICIOS
@ E-1. Utilice Visible Analyst para ver el diagrama PERT de Recopilacion de Informacion.

E-2

& E3

—IO@TMOO >

Uia

-alos usuarios.. i1 - .

e

. Enumere todas las rutas y calcule y determine la ruta critica para € diagrama PERT
de Recopilacion de Informacion.

. Utilice Visible Analyst para crear € diagrama PERT que se muestra en la figura E3.2.
Esto representa las actividades involucradas en entrevistar a los usuarios y observar
sus oficinas.

B, 1

Escribir objetivos

Determinar a quién entrevistar
Escribir preguntas

Preparar al entrevistado

Entrevistar al director general
Entrevistar al gerente de operaciones
Registrar y analizar observaciones
Sintetizar las entrevistas a los gerentes
Sintetizar las entrevistas de operaciones

L}
: Agtividades simuladas
1

grammia FEK T ut; [a-Uinvelbily FdLifir Cet mdi 'qhe bt Utfiger et T i iEiots UB entrevistas

Los ejercicios precedidos por un icono Web indican que hay material adicional en el sitio Web de este Ii-
bro. Los estudiantes pueden descargar un proyecto de muestra de Visible Analyst y una base de datos de
Microsoft Access para realizar los ejercicios. El software Visible Analyst debe adquirirse por separado,
consulte el sitio Web de este libro.
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E-4. Enumere todas las rutas y calcule y determine la ruta critica para €l diagrama PERT

de entrevistas alos usuarios.
E-5. Utilice Visible Analyst para crear un diagrama PERT que le sirva en la creacion de i
vU

prototipos del sistema. En la figura E3.3 se muestra la informacion de las actividades.

Predecesor Duracion

Actividad

£

iada'para'el proyecto de la CPU.

Lista de actividades y tiempos de duracién est
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RECOPILACION |
DE INFORMACION:
METODOS INTERACTIVOS

- OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

material‘dees




AT TR Y

TEGUR

P bl

J;

Pasos gue sisue 2l anelista c.e-
S|stemas para.la planeaclon
~de-la entrewsta o

Necesita pensar detalladamente en las entrevistas antes de hacerlas. Visualice por qué
las va a hacer, qué va a preguntar y qué es lo que a su juicio hara que esta entrevista tenga
éxito. Asmismo, debe pensar como lograra que la entrevista sea satisfactoria para € indivi-
duo a que entreviste.

Una entrevista para recabar informacion es una conversacion dirigida con un proposito
especifico que utiliza un formato de preguntas y respuestas. En la entrevista usted necesita
obtener las opiniones de los entrevistados y su parecer acerca del estado actual del sistema,
metas organizacionales y personales y procedimientos informales.

Ante todo, busqgue las opiniones de la persona que entreviste. Las opiniones podrian ser
més importantes y reveladoras que los hechos. Por gjemplo, imagine que le pregunta a la
duefia de una tienda tradicional, quien recientemente establecio unatienda en linea, cuan-
tos reembolsos de clientes procesa comidnmente mediante transacciones en laWeb cada se-
mana. Ella responde: "Entre 20 y 25 por semana’. Cuando usted revisa las transacciones y
descubre que € promedio es de tan sdlo 10.5 por semana, podria llegar ala conclusion de
que la propietaria esta exagerando los hechos y el problema.

En cambio, imagine que le pregunta a la propietaria cuales son sus principales preocu-
paciones y que elaresponde: "En mi opinién, son demasiado altas las devoluciones de pro-
ductos comprados através de laWeb". Al buscar opiniones mas que hechos, usted descubre
un problema clave que la propietaria desea solucionar.

Ademas de las opiniones, usted debe tratar de captar los sentimientos de los entrevista-
dos. Recuerde que éstos conocen la organizacion mucho mejor que usted. Al escuchar los
sentimientos de los entrevistados, usted puede entender la cultura de la organizacion de una
manera mas completa.

Las metas son informacion importante que se puede recabar de las entrevistas. Los he-
chos que obtenga de los datos concretos y reales podrian explicar € desempefio pasado, pero
las metas reflgian €l futuro de la organizacion. Trate de averiguar lo més que pueda acerca
de las metas de la organizacion por medio de las entrevistas. Este quiza sea el (inico método de
recopilacion de datos efectivo para determinar las metas de la organizacion.

En la entrevista se entabla una relacion con alguien que probablemente sea un extrafio
para usted. Necesita establecer confianza y entendimiento rapidamente, pero a mismo
tiempo debe mantener el control de la entrevista. También necesita vender el sistema ofre-
ciéndole la informacién necesaria a su entrevistado. Esto lo puede conseguir planificando la
entrevista antes de redlizarla, de tal manera que la conduccion de la misma sea dgo natural
para usted. Afortunadamente, la realizacion eficaz de entrevistas es ago que puede apren-
derse. Conforme practique, vera sus progresos. Mas adelante en €l capitulo explicaremos €
disefio conjunto de aplicaciones (JAD), el cual puede ser una aternativa a las entrevistas
uno a uno en ciertas situaciones.

CINCO PASOS PARA PREPARAR UNA ENTREVISTA

En lafigura 4.1 se muestran los cinco pasos principales para preparar una entrevista. Estos
pasos incluyen un rango de actividades que van desde recopilar antecedentes bésicos hasta
decidir a quién entrevistar.

Lex los antecedentes Leer y entender tanto como sea posible los antecedentes de los en-
trevistados y su organizacion. Con frecuencia este material se puede obtener del sitio Web

Pasos para la planeacién de la entrevista
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corporativo, de un informe anual actual, de un boletin corporativo o de cualquier publicacion
que explique el estado de la organizacion. Busgue en Internet cualquier informacion corpo-
rativa como la que se ofrece en Standard and Poor's.

Conforme lea este material, ponga especial atencion al lenguaje que utilicen los miem-
bros de la organizacion para describirse a si mismos y a su organizacion. El propdsito es
crear un vocabulario comdn que en un futuro le permita expresar preguntas de la entrevis-
ta de una manera comprensible para su entrevistado. Otra ventgja de investigar su organiza-
cion es maximizar el tiempo que invierta en las entrevistas; sin esta preparacion podria per-
der tiempo haciendo preguntas generales sobre los antecedentes.

Establecer los objetivos de la entrevisga  Utilice los antecedentes que haya recopilado asi
COMO Su propia experiencia para establecer los objetivos de la entrevista. Debe haber de
cuatro a seis &reas clave referentes a procesamiento de la informaciony el comportamien-
to relacionado con la toma de decisiones acerca de las cuales tendra usted que hacer pre-
guntas. Estas &reas incluyen fuentes de informacién, formatos de informacion, frecuencia de
latoma de decisiones, cualidades de la informacion y estilo de latoma de decisiones.

Decidir a quién entrevissar Cuando tenga que decidir a quién entrevistar, incluya a gente
clave de todos los niveles que vayan a ser afectadas por el sistema de alguna manera. Es-
fuércese por conseguir €l equilibrio de tal manera que atienda las necesidades de tantos
usuarios como sea posible. Su persona de contacto en la organizacién también tendra algu-
nas ideas sobre quién deba ser entrevistado.

Preparar al entrevistado Prepare a la persona que va a ser entrevistada hablandole por
anticipado o enviandole un mensaje de correo electronico y dandole tiempo para pensar
en laentrevista. Si va arealizar una entrevista a profundidad, puede enviar sus preguntas
por correo electrénico con antelacién para darle tiempo al entrevistado a que piense sus
respuestas. Sin embargo, debido a que con la entrevista se pretende satisfacer muchos
objetivos (incluyendo la creacion de confianza y la observacion del lugar de trabajo),
normal mente ésta se debe realizar en personay no por correo electrénico. Las entrevistas
se deben llevar a cabo en 45 minutos o una hora a lo mucho. No importa cuanto parez-
ca que sus entrevistados deseen ampliar la entrevista mas dla de este limite, recuerde
gue cuando pasan tiempo con usted, no estén haciendo su trabgjo. Si las entrevistas duran
més de una hora, es probable que los entrevistados se enfaden, aunque quiza oculten su
disgusto. '

Decidir € tipo de preguntasy la estructura  Escriba preguntas que abarquen las areas clave
de la toma de decisiones que haya descubierto a determinar los objetivos de la entrevista.
Las técnicas apropiadas para preguntar son €l corazon de la entrevista. Las preguntas tienen
algunas formas bésicas que usted debe conocer. Los dos tipos basicos de preguntas son las
abiertas y las cerradas. Cada tipo de pregunta puede lograr resultados un poco diferentes a
los de la otra, y cada unatiene ventgjas y desventgjas. Es necesario que usted piense en €
efecto que tendra cada tipo de pregunta.

Es posible estructurar su entrevista de tres modos distintos: una estructura de pirdmide,
una estructura de embudo o una estructura de diamante. Cada uno es apropiado bgjo condi-
ciones distintas y tienen funciones diferentes, y se explicaran mas adelante en este capitulo.

TIPOS DE PREGUNTAS

Preguntas abiertas Estas preguntas incluyen aquellas como " ¢Qué piensa de poner atodos
los gerentes en una intranet?" y "Explique por favor como toma una decision de programa-
cion de produccion”. Considere el término abiertas. En realidad, "abiertas’ describe las opcio-
nes del entrevistado para responder. Estan abiertas. La respuesta puede ser de dos palabras
o dos parrafos. En lafigura 4.2 se muestran algunos gjemplos de preguntas abiertas.
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Las preguntas abiertas de

una entrevista le conceden al
entrevistado opciones abiertas
para responder. Los ejemplos
fueron seleccionados de diversas
entrevistas y no se muestran en
ningln orden especial.

Las preguntas cerradas de una
entrevista limitan las opciones de
los encuestados. Los ejemplos
se seleccionaron de entrevistas
diferentes y no se muestran en
ningan orden especial.

Preguntas abiertas de una entrevista

Sa negomo en 'su empresa’7
. ¢ Cudles son.los ObjetIVOS criticos de su departamento’) R _
Una vez que los-datos se envian a través del sitio Web,. (,como se- procesan’)

" Describa el. proceso de monitoreo que esta dlsponlble €n linea.

3 C,Cuales son algunos de los’ errores comunes de captura de datos

- que se cometen’en este departamento? 5 : -

-‘_' ¢Cudles son las frustracmnes mas grandes que’ ha experlmentado
durante la tranS|C|on al comerC|o electronlco’) : :

Las ventgjas de utilizar las preguntas abiertas son muchas e incluyen las siguientes:

1. Hacen que €l entrevistado se sienta a gusto.

. Permiten a entrevistador entender el vocabulario del entrevistado, € cual reflga su
educacion, valores, actitudesy creencias.

. Proporcionan gran cantidad de detalles.

Revelan nuevas lineas de preguntas que pudieron haber pasado desapercibidas.

Hacen més interesante la entrevista para €l entrevistado.

Permiten més espontaneidad.

. Facilitan la forma de expresarse al entrevistador.

Son un buen recurso si el entrevistador no esta preparado para la entrevista.

N

© NGk W

Como puede ver, las preguntas abiertas tienen varias ventgjas. Sin embargo, también tienen
muchas desventajas:

1. Podrian dar como resultado muchos detalles irrelevantes.

2. Posible pérdida del control de la entrevista. :

3. Permiten respuestas que podrian tomar mas tiempo del debido para la cantidad Gtil de
informacion obtenida.

4. Dan laimpresion de que €l entrevistador es inexperto.

5. Podrian dar laimpresion de que € entrevistador "anda de pesca’ sin un objetivo real en
la entrevista.

Debe considerar con cuidado las implicaciones de utilizar las preguntas abiertas para entre-
vistar.

Preguntas cerradas La aternativa a las preguntas abiertas se encuentra en € otro tipo de
pregunta bésica: las preguntas cerradas. Taes preguntas son de la forma bésica: " ¢Cuantos
subordinados tiene?' Las respuestas posibles se cierran a entrevistado, debido a que sdlo
puede contestar con un ndmero finito como "Ninguno”, "Uno" o "Quince". En la figura 4.3
se pueden encontrar algunos ejemplos de preguntas cerradas.

Preguntas cerradas de una entrevista

* (Cuéntas veces por seimana se actuéliza'el almacén del; proyecto?

* En promedio, ¢cuantas llamadas re(:lbe mensualmenteel ‘centro

cod e atencibioaiclientest ol el fol etet D edlle., —-'.'.-'— Nt TS leeeeee
* ;Cud de Ias siguientes fuentes de |nformaC|on es mas valiosa para
_eusted?:’ : ')"-: \ e ot T S AN T LR AR

0 Formularms de ‘quejailenados por el. cI|ente A T TR R
Y Quejas recibidaspor correo de los clientes que V|5|tan el sitio Web.

T I InteraccmnfrenteafrenteconIoso||entesv MR VARSI VAR

. colercanciadevuelta, ;-_r /_:>_: ! wU'\ V)
!_Mencione sus dosprioridadeé p'rinc_ipa'les para‘mejorar; U lee
. lainfraestructuradetecnologia. .5 . - e Ae S
* ;Quién-recibe esta Informacmn’) N L
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" Preguntas bipolares de una entrevista -

Una pregunta cerrada limita la respuesta disponible para el entrevistado. Td vez usted
se haya familiarizado con las preguntas cerradas a través de los exdmenes de opcién mualti-
ple de launiversidad. Le dan unapreguntay cinco respuestas, pero no le permiten anotar su
propiarespuestay aln asi se espera que conteste la pregunta correctamente.

Un tipo especia de pregunta cerrada es la pregunta bipolar. Este tipo de pregunta limi-
ta alin més las opciones-del entrevistado pues sdlo le permite una opcion en cada polo, co-
mo si 0 no, verdadero o falso, de acuerdo o desacuerdo. En lafigura 4.4 se pueden encontrar
ejemplos de preguntas bipolares.

Las ventgjas de utilizar preguntas cerradas de cualquiera de los dos tipos incluyen lo si-
guiente:

1. Ahorrar tiempo.

2. Comparar las entrevistas facilmente.

3. Ir a grano.

4. Mantener el control durante la entrevista.
5. Cubrir terreno rapidamente.

6. Conseguir datos relevantes.

Sin embargo, las desventagjas de utilizar preguntas cerradas son considerables. Dichas des-
ventgjas incluyen lo siguiente:

1. Aburren & entrevistado.

2. No permiten obtener gran cantidad de detalles [debido a que el entrevistador propor-
ciona el marco de referencia para el entrevistado].

3. Olvidar las ideas principales por larazén anterior.

4. No ayudan a forjar una relacion cercana entre el entrevistador y el entrevistado.

Asi, en su calidad de entrevistador, usted debe pensar cuidadosamente los tipos de pregun-
ta que utilizara.

Las preguntas abiertas y cerradas tienen ventgjas y desventajas, como se muestra en la
figura 4.5. Observe que a eegir un tipo de pregunta sobre el otro realmente involucra un
intercambio; aungue una pregunta abierta ofrece amplitud y profundidad para la contesta-
cion, las respuestas a las preguntas abiertas son dificiles de analizar.

Abierta Cerrada
Bda - Confiabilidad,de | Alta
Baja Alta
Baja Alta

Mucha ‘Amplitud y. profundidad Poca

Mucha bilidad requerida del entrevistador Poca
Dificil * Faciidad de andlisis ~ Facl

JHGURA
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Los sondeos permlten al anallsta

~ de sistemas ahondar en las
preguntas para conseguir -

- respuestas més detalladas. Los
ejemplos se seleccionaron de las
diferentes entrevistas y no se
muestran en ningdn orden
especial.

: La estructura de piramide para
entrevistar va de las preguntas
- especificas a las generales.

Sondeos

.. _(,Porque?

* Dé un ejemplo de la manera en que Se ha |ntegrad_ eI comermo

“electronico en sus procesos de’ negO(:los

- “favor dé:un ejemp
L3 (,Que lo hace sent se'de:esa manera?

' Por favor proporuone un’ ejemplo de:los’ problemas de segurldad

que esta experlmentando ‘con su S|stema de pago. de facturas en. Ilnea.-
“Usted mencioné-anibas solucmnes “una |ntranety una-extranet:: Por
y:de Ia forma en-que - con3|dera que se dlferenC|an '

Dlgame paso a paso lo que sucede despues de que un’ cllente

hace C|IC en eI boton "EnV|ar del formularlo de reglstro en Ia Web

Sondeos Un tercer tipo de pregunta es €l sondeo o seguimiento. El sondeo més profundo
es el mas simple: la pregunta”¢Por qué?* Otros sondeos son "¢Me puede dar un gemplo?' y
"¢Me lo puede explicar con més detalle?' En la figura 4.6 se pueden encontrar algunos
gjemplos de preguntas de sondeo. El propdsito del sondeo es ir mas ala de la respuesta ini-
cial para conseguir mayor significado, clarificar, obtener y ampliar la opinion del entrevista-
do. Los sondeos pueden constar de preguntas abiertas o cerradas.

El sondeo es fundamental. La mayoria de los entrevistadores principiantes muestran re-
ticencia a uso de los sondeos y, por consiguiente, aceptan respuestas superficiales. Por o
regular agradecen que los empleados les concedan entrevistas y se sienten obligados hasta
cierto punto a aceptar cortésmente las respuestas tajantes.

COMO COLOCAR LAS PREGUNTAS EN UNA SECUENCIA LOGICA

Asi como hay dos formas generalmente reconocidas de razonamiento —inductivo y deduc-
tivo—, también hay dos formas similares de organizar sus entrevistas. Una tercera combina

los métodos inductivo y deductivo.

-Las estructuras
- 46 pirdmide inician

con una pregunta
_ especifica.e»

para mejorar la seguridad
~ de los datos corporativos?

16 podrial meje

Fen, estease

¢Ha considerado otros métodos

"En general, ¢ué opina de la sequridad dé los dafos
versus la importancia del acceso a Internet?

,,. yterminan
‘con.una
pregunta

gendral.
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OPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 4.1

FORTALEZCA SUS TIPOS DE PREGUNTA

Strongbodies, una importante cadena loca! de.clubes deportivos, ha
experimentado un crecimiento espectacular en los Gltimos cinco afios. -

Los directivos quieren depurar su proceso de toma de decisiones para la - -

compra de nuevo equipo de f|5|cocultur|smo Actualmente, Ios gerentes
escuchan a los clientes, asisten a las exposmlones profesmnales exami-
nan la publl(:ldad y solicitan nuevas compras de equo con base en sus;
percepciones sub]etlvas Posteriormente,  estas compras son, aprobadas
o rechazadas por Harry Mussels. o . A

divisién, de 37 afios, que dirige cinco clubes del-area. Viaja por toda la
ciudad para llegar a las dispersas_instalaciones déloé'élubes ‘Harry
cuenta con una oficina en las instalaciones del Este, aunque esta aII|

“'tante problemas que le presentan los gerentes e interactuando con los
. ‘miembros del club. Su tiempo es breve y, para compensarlo, se ha vuelto

un gerente de division eficiente y extremadamente bien organizado. El no
juede concederle mucho tiempo para ‘la entrevista. Sin embargo, la
aportacion que puede hacer es importante y S|ente que eI serfa el princi-

. pal beneficiado-con el sistema propuesto.

(,QJe tipo de"pregunta podria ser el mas adecuado para su entrevis-

_ . ta.con Hamy? ¢Por qué éste tipo es el mas apropiado? ¢Como afectara su
Harry es la pnme_ra_ persona que usted entrevistara. Es un gerente de”. -

eleccién-del tipo de pregunta la cantidad de tiempo que empleara en

" prepararse para-entrevistar a Hany? Escriba de cinco a 10 preguntas de
" “éste tipo. (,Que otras técnicas podria utilizar para complementar la infor-
_ ‘macion que no obtenga a través de ese tlpo de pregunta? Explique en-un

menos de una cuarta parte de su tempo.. .. - -~ . e . parrafo su respuesta
Ademas, cuando Harry estd en un club esta ocupado contestando

llamadas telefénicas relacionadas con los negomos resolwendo aI ins-;

Uso de una egtructura de piramide  La organizacion inductiva de preguntas de la entrevis-
ta se puede visualizar como s se tuviera una forma de pirdmide. Con base en esta forma, €
entrevistador empieza con preguntas, a menudo cerradas, muy detalladas. Posteriormente,
el entrevistador extiende los temas permitiendo preguntas abiertas y respuestas mas gene-
ralizadas, como se muestra en lafigura 4.7.

Debe utilizar una estructura de piramide si cree que su entrevistado necesita motiva-
cién para profundizar en el tema. También es conveniente utilizar una estructura de pirami-
de para la secuencia de las preguntas cuando desea una opinion concluyente del tema. Td
es el cao de la preguntafina: "En general, ¢qué opina de la seguridad de los datos versus la
importancia del acceso a Internet?”

Uso de una edtructura de embudo En € segundo tipo de estructura, € entrevistador adop-
ta un método deductivo al iniciar con preguntas generales y abiertas, y luego limitar las po-
sibles respuestas utilizando preguntas cerradas. Esta estructura de entrevista se puede visua-
lizar como unaforma de embudo, como se representa en lafigura 4.8. El uso del método de

 Laestriictura: de’embudo -

':para entrewstarempleza con T
.fpreguntas generales despues
{-pasa alas p_regu_n_tas espec_lf!_c_as_ -

entos estan in
nsu’ _implementaci(’)

!. Las estructuras S
¥ - embudo empl‘e"z‘a
‘con:una y_tﬁ_@“?“_;.a:.

(,Que amculos se podran adqulr D
: atraves del sitio Web?' ~ "y

¢Hay alglin articulo
‘fundamental que haya
sido excluido
del sitio?

. yterminan .-
“con'una pregunta
emecmca, R
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La estructura de diamante

para_entrevistar combina las

" estructuras.de piramide y
. de.embudo: .

i Las estructuraste -
i diamante empie
CONiNG prep~
especffica- - -

a

. Pa'gan alas -
‘preguntas
- generales. .-

-¢Cudles son las actividades promocionales
_Que usted ofrece en su sitio Web a camblo
de este servmlo’?

(,Cual es eI valor para. usted en su calldad de Webmaster
de‘la |nformaC|on del uso’> -

¢Cuéles son dos aspectos-inesperados acerca del
* comportamiento_del-usuario final en su sitio que
usted ha descub|erto aI utilizar este servicio?

. wrmman i,
I+ gon uNapregUIA
especificar .* .

estructura de embudo proporciona una forma cémoday sencilla de empezar una entrevis-
ta. La secuencia de preguntas en forma de embudo también es Util cuando €l entrevistado
tiene opiniones fuertes acerca del temay necesita libertad para expresar sus emociones.

Uso de una estructura de diamante Con frecuencia es mejor una combinacion de las dos
estructuras anteriores, 1o cual da como resultado una estructura de diamante. Esta estruc-
tura implica empezar de una manera muy especifica, después se examinan los aspectos ge-
nerales y finalmente se termina con una conclusién muy especifica, como se muestra en la
figura 4.9.

El entrevistador empieza con preguntas cerradas sencillas que permiten calentar el pro-
ceso de la entrevista. A lamitad de la entrevista, se le pide a entrevistado que dé su opinion
sobre temas amplios que obviamente no tienen una respuesta "correcta’. Posteriormente, e
entrevistador limita de nuevo las preguntas para obtener respuestas especificas, con lo cua
propicia, tanto para é como para € entrevistado, una forma de cerrar la entrevista. La es-
tructura de diamante combina las fortalezas de los otros dos métodos, pero tiene la desven-
tgja de tomar mucho més tiempo que cualquiera de las otras estructuras.

El find de la entrevista es un punto apropiado para hacer una pregunta importante:
"¢Hay dgo que no hayamos tratado y que usted sienta que es importante que yo sepa?’
Considerada por lo general como una pregunta sistemética por el entrevistado, con frecuen-
cia larespuesta serd "No". Sin embargo, a usted le interesan los casos en que esta pregunta
supera las trabas y da paso a flujo de muchos datos nuevos.

Al terminar la entrevista, haga un resumen y de retroalimentacion sobre sus impresio-
nes generaes. Informe a entrevistado qué procede y lo que usted y otros miembros del
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--;GPURTUN]DAD EJE cuu'SULT.uRiA 4.2

DESCREI\/IE LA SUPERFICIE

Usted acaba de concluir una V|S|ta gwada a Ias instalaciones dela

empresa de productos lacteos SureCheek Dalry y esta a punto de salir

cuando otro miembro de su equipo de analisis de sistemas:fo llama para -
decirle que no puede asistir a la cita para entrevistar al gerente de la -

planta porque esté enfermo. El gerente de la planta se’encuentra suma-

mente ocupado, y-usted quiere que éste conservé el interés porel proyec- .
to haciendo las cosas como se. habian planeado. También comprende que .
sin los datos deja entrevista inicial, el resto déla recopilacion-de-datos .-

se.afrasara. Aungue no tiene preparada ninguna pregunta para la entre-

fin de que su gente pueda usar esa mformacmn para tener un mejorcon
trol de la. produccion. deja gran linea de productos de la- compafifa. (que
incluye leche entera, descremada, al 2 por ciento y al 1. por ciento, leche

en polvo, queso cottage,yogurty helados). Los gerentes de ventas envian

actualmente sus cifras de ventas a las oficinas centrales a 950 kiléme-

" tros de distancia, y el procesamiento de estos datos parece lento. Usted-

basara sus preguntas |mprOV|sadas en Io que recién ha descub|erto en-el

LPASEO.  iic...o.toleileiiesieiiellte setto 0 il et e e

POCO antes de que emplece Su. entrewsta escola una- estructura em- .

" budo, piramide o diamante. En: un parrafo, explique por qué procederia
con la estructura de la entrevista que ha escogido basado en el contexto-
poco com(in de esta entrevista. Escriba una. serie de preguntas y orgam

-celas en Ia estructura que ha elegido: - .

vista, decide sequir adelante y entrewstar al gerente de la planta inme-
" diatamente. . e "

Usted sabe que SureCheek esta mteresado en_procesar sus prop|os; -
datos ‘sobre las cant|dades yt|pos de productos Iacteos vend|dos con el

equipo haran. Preguntele al entrevistado con quién debe hablar a continuacion. Establezca
la proxima cita para realizar una entrevista de seguimiento, agradezca a entrevistado por su
tiempo y despidase.

REDACCION DEL INFORME DE LA ENTREVISTA

Aungue la entrevista misma haya concluido, su trabgjo de andlisis de los datos de ésta ape-
nas comienza. Necesita captar |a esencia de la entrevista a través de un informe escrito. Es
indispensable que escriba dicho informe |o més pronto posible después de la entrevista. Este
paso es otra forma de asegurar la calidad de los datos de la entrevista. Cuanto mas tiempo
espere para hacer €l informe de su entrevista, més dudosa sera la calidad de sus datos.

Después de este resumen inicial, entre en mayor detalle, registre los puntos principales
de la entrevistay sus propias opiniones. Repase €l informe de la entrevista con el entrevis-
tado en una reunién de seguimiento. Este paso le ayuda a clarificar lo que €l entrevistado
pretendiay le permite a éste saber que usted esta bastante interesado en tomarse €l tiempo
necesario para entender sus puntos de vistay percepciones.

DISENO CONJUNTO DE-APLICACIONES

No importa cuan experto llegue a ser como entrevistador, inevitablemente experimentara
situaciones en las cuales las entrevistas uno a uno no pareceran tan Gtiles como usted qui-
siera. Las entrevistas personales requieren mucho tiempo y estan sujetas a error, y sus datos
estén propensos a una mala interpretacion. IBM desarroll6 un método alternativo para en-
trevistar a los usuarios uno a uno, conocido como disefio conjunto de aplicaciones [Joint
Application Design, JAD]. Las razones para usar JAD son reducir €l tiempo (y €l costo) re-
querido por las entrevistas personales, mejorar la calidad de los resultados de la evaluacion
de los requerimientos de informacién y generar una mayor identificacion del usuario con
los nuevos sistemas de informacion como resultado de los procesos participativos.

Aunque JAD se puede sustituir por las entrevistas personales en cualquier momento
apropiado del ciclo de vida del desarrollo de sistemas, normalmente ha sido utilizado como
una técnica que le permite, como analista de sistemas, realizar € andlisis de los requeri-
mientos y disefiar la interfaz de usuario en conjunto con los usuarios. Todas las complejida-
des de esta técnica sdlo se pueden aprender en un seminario donde se expliquen los méto-
dos patentados por IBM. Sin embargo, aqui podemos transmitirle suficiente informacién
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"Bien, le adverti quelas cosas aqui en MRE no siempre eran sencillas. Para este momento ya
conoce a muchos de nuestros empleados importantes y esta empezando a enterarse de co-
mo estan las cosas. ¢Quién habria pensado que algunas decisiones inocentes sobre € hard-
ware, como la de comprar un COMTEX o0 un Shiroma, desatarian tal hostilidad? Bien,
siempre sostengo que se vive 'y se aprende. [Por lo menos ahora sabralo que no le conviene
cuando tenga que empezar a recomendar €l hardware!"

"Es curioso-que no todas las preguntas sean iguales. Yo mismo prefiero las preguntas
abiertas, pero cuando tengo que contestarlas, no siempre es f&cil. ¢Ha aprovechado la opor-
tunidad de ver las dficinas de los entrevistados cuando ha estado ali para hacer sus entrevis-
tas? Puede aprender mucho sobre este asunto utilizando un método de observacion estruc-
turado como STROBE". '

PREGUNTAS DE HYPERCASE

1. Utilizando las preguntas de |a entrevista planteadas en el HyperCase, proporcione cin-
co giemplos de preguntas abiertas y cinco de preguntas cerradas. Explique por qué sus
giemplos estan correctamente clasificados como preguntas abiertas o cerradas.

2. Mencione tres preguntas de sondeo que formen parte de las entrevistas del HyperCase.
En particular, ¢qué aprendi6 a ahondar en las preguntas que le hizo a Snowden Evans?

Danidl Hill

V ke President for Engineeitng Systems Divisién

Quedtions

¢¥*  Goodtnoming, Mr. Hill. I'mfrom the Management Information Systems department working on the Global
[* EngineeringManagementSystemproject.| wouldliketo askyousome questions thatwillhelpto getan
overview of the project.

’\I\::a What areyour divisioris goal s?

B
i

**_ Couldyoutell me about the merger of Training and Management Systems: how didit come about» and

" Observations -

N e S Rt 17

;s)FJ6URA43Hc1

..... AR AR AR ST

Al colocar el puntero del ratén en una pregunta de HyperCase se mostrara una respuesta
(el sitio se encuentra en |ngles) b
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sobre JAD para que se entere de algunas de sus ventgjas y desventgjas en comparacion con
las entrevistas uno a uno.

CONDICIONES QUE APOYAN EL USO DE JAD

La siguiente lista de condiciones le ayudara a decidir cuando puede ser provechoso € uso
de JAD. Considere €l uso del disefio conjunto de aplicaciones cuando:

1. Los grupos de usuarios estan intranquilos y quieren algo nuevo, no una solucion comun
a un problema tipico.

2. Lacultura organizacional apoya los métodos conjuntos de resolucion de problemas en-
tre diversos niveles de empleados.

3. Los analistas prevén que la cantidad de ideas generadas por medio de las entrevistas
uno a uno no sera tan abundante como la cantidad de ideas que se podrian obtener de
un gjercicio en grupo.

4. El flujo de trabajo de la organizacion permite la ausencia de personal importante du-
rante un periodo de dos a cuatro dias.

QUIEN ESTA INVOLUCRADO

Las sesiones de disefio conjunto de aplicaciones incluyen unavariedad de participantes —ana-
listas, usuarios, gecutivos, etc.—, que aportaran su experienciay habilidades, en diferen-
te medida, a las sesiones. Aqui su principal interés es que todos los miembros del equipo
que participaran en el proyecto se comprometan e involucren con € enfoque JAD. Escoja
un patrocinador gecutivo, una persona de experiencia que presentara y concluira la sesién
de JAD. De preferencia, seleccione a un gjecutivo del grupo de usuarios que tenga algin ti-
po de autoridad sobre las personas del &rea de sistemas de informacion que trabajen en el
proyecto. Esta persona sera un simbolo visible e importante del compromiso de la organiza
cién con €l proyecto de sistemas.

Por o menos un analista del é&rea de sistemas de informacion debe estar presente, pero
amenudo el analistatoma un rol pasivo, a diferencia de lo que ocurre en la entrevista tradi-
cional en la cual € andlista controla la interaccion. Como analista del proyecto, usted debe
estar presente en la sesién de JAD para escuchar 1o que dicen los usuarios y o que necesi-
tan. Ademas, usted tendra que dar una opinion especializada en caso que en la sesién de
JAD se proponga alguna solucion de un costo desproporcionado. Sin este tipo de retroali-
mentacién inmediata, las soluciones poco realistas con costos excesivos podrian colarse en
la propuestay ser dificiles de eliminar mas tarde.

Es conveniente seleccionar de ocho a 12 usuarios de cualquier nivel para participar, en
las sesiones de JAD. Procure seleccionar a usuarios por encima del nivel operativo, que ten-
gan capacidad para explicar qué informacion requieren para realizar sus trabgjos, asi como
las caracteristicas que les agradarian en un sistema de cémputo nuevo o mejorado.

El lider de la sesion no debe ser un experto en € andisis y disefio de sistemas sino al-
guien que cuente con habilidades de comunicacién excelentes para facilitar las interacciones
apropiadas. Tome nota que no es conveniente designar a un lider de sesién que le reporte a
una persona del grupo. Para evitar esta posibilidad, una organizacion podria contratar a un
consultor externo que funja como lider de sesion. El punto es contar con una persona que
atraiga la atencién del grupo para tratar las cuestiones importantes de los sistemas, negociar
satisfactoriamente y resolver los conflictos, y ayudar alos miembros del grupo a alcanzar un
acuerdo general. _ _ . :

Su sesion de JAD también debe incluir a uno o dos observadores que sean anaistas o
expertos técnicos de otras areas funcionales para ofrecer explicacionesy consgjos técnicos a
grupo durante las sesiones. Ademas, un miembro del departamento de sistemas de informa-
cion debe asistir alas sesiones de JAD para redactar formalmente todo lo que se haga.

DONDE CELEBRAR LAS REUNIONES DE JAD

De ser posible, recomendamos que las sesiones de dos a cuatro dias se realicen fuera de las
oficinas de la organizacién, en ambientes comodos. Algunos grupos usan los centros ejecu-
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OPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 4.3

1<UN..ANALISTAIDE. SISTEMAS, SUPONGO?

"¢ Sabe lo qué opino del trabajo que realizo el Ultimo equipo de ana-
listas de sistemas? Generaron una selva de documentos impresos. Para
averiguar cuanto nos cuesta la materia prima, tengo que abrirme paso
éntrela maleza de datos con una pluma.Tengo quetachartodo lo que es
irrelevante. A veces arranco fisicamente el exceso de vegetacion hasta
que alcanzo los nimeros que necesito", dice Henry Stanley, supervisor de
contabilidad de la compafiia Zenith Glass. Mientras usted lo entrevista,

Identifique la metafora de que se vale Henry para describir la canti-
dad de documentos que esta recibiendo y la accesibilidad a la informa-
cion que contienen. En un parrafo, explique la manera en que este paso
le ayuda a entender la actitud de Henry hacia cualquier trabajo propuesto
por su equipo de.analisis de sistemas. En un parrafo, adopte la metéfo-
ra de Henry y ampliela en un sentido mas positivo durante su entrevista
con él.

él sefiala tristemente hacia una pila desordenada de documentos muti-
lados que crece junto a su escritorio.

tivos o incluso las instalaciones de apoyo alatoma de decisiones en grupo que estan disponi-
bles en las principales universidades. La idea es minimizar las distracciones y responsabilida-
des cotidianas inherentes al trabajo regular de los participantes. La propia sda debe abergar
comodamente a la cantidad de personas invitadas. El equipo de apoyo a presentaciones, co-
mo minimo incluye dos proyectores de transparencias, un pizarrén, un rotafolio y acceso a
una copiadora. Las sdas destinadas a apoyo a la toma de decisiones en grupo también pro-
porcionan PCs conectadas a una red, un sistema de proyeccion y software escrito para faci-
litar la interaccién de grupos y minimizar €l comportamiento improductivo de los mismos.

Programe su sesion de JAD cuando todos los participantes puedan comprometerse a
addtir. No redlice las sesiones a menos que todos aguellos que hayainvitado realmente asistan.
Estareglaes importante para el éxito de las sesiones. Asegurese de que todos |os participantes
reciban una agenda antes de la reunion, y considere laidea de realizar una reunion informa-
tiva, de alrededor de medio dia de duracidn, una semana mas 0 menos antes del taller para
que los involucrados sepan lo que se espera de dlos. Una reunion previa de este tipo le per-
mite moverse répidamente y desenvolverse con confianza una vez que se haya iniciado la
reunion definitiva.

REALIZACION DE UN ANALISIS ESTRUCTURADO DE LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO

IBM recomienda que las sesiones de JAD examinen los siguientes puntos en el proyecto de
sistemas propuesto: planeacion, recepcion, procesamiento/seguimiento de recibos, supervi-
sion y asignacion, procesamiento, registro, envio y evaluacion. Se deben plantear y responder
en cada tema las preguntas quién, qué, como, dondey por qué. Es evidente que los sistemas
interactivos ad hoc como los sistemas de apoyo a latoma de decisionesy otros tipos de Sis-
temas que dependen del estilo del encargado de tomar las decisiones (incluso los sistemas
de prototipos) no se analizan con tanta facilidad como con el enfoque estructurado de JAD.

En su calidad de analista en las sesiones de JAD, usted debe recibir las notas del redac-
tor y debe preparar un documento de especificaciones técnicas con base en lo que haya
ocurrido en lareunion. Presente sisteméticamente los objetivos de los directivos asi como €
acance y los limites del proyecto. También debe incluir las partes especificas del sistema,
como detalles sobre los disefios de pantallas e informes.

BENEFICIOS POTENCIALES DEL USO DE JAD EN LUGAR DE LAS ENTREVISTAS TRADICIONALES

Hay cuatro beneficios potenciales que usted, los usuarios y su equipo de andlisis de sistemas
deben considerar cuando evallen la posibilidad de usar € disefio conjunto de aplicaciones.
El primer beneficio potencial es el ahorro de tiempo sobre las entrevistas tradicionales uno
a uno. Algunas organizaciones han estimado que las sesiones de JAD ocupan 15 por ciento
menos tiempo que el enfoque tradicional.

A la par con el ahorro de tiempo esta la posibilidad de un desarrollo rapido a través de
JAD. Dado que las entrevistas de usuarios no se realizan consecutivamente durante un pe-
riodo de semanas 0 meses, € desarrollo puede proceder con mayor rapidez.
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Un tercer beneficio es la posibilidad de mejorar e concepto de propiedad del sistema
de informacion. Como anaistas, siempre nos esforzamos por involucrar a los usuarios en
formas significativas y los animamos a que sientan como suyos |os sistemas que estemos di-
sefiando. Debido a su naturalezainteractivay a su dtavisibilidad, JAD ayuda a los usuarios
ainvolucrarse en las etapas tempranas de los proyectos de sistemas y le da seriedad alare-
troalimentacion que proporcionan. El trabajo continuo en una sesién de JAD ayuda arefle-
jar las ideas del usuario en € disefio final

Un beneficio final de participar en las sesiones de JAD es € desarrollo de disefios crea-
tivos. El carécter interactivo de JAD tiene mucho en comun con las técnicas de lalluvia de
ideas que generan nuevas ideas y nuevas combinaciones de ideas gracias a un entorno diné-
mico y estimulante. Los disefios pueden evolucionar através de interacciones simplificadas,
en lugar de en un aislamiento relativo.

POTENCIALES DESVENTAJASDEL USODEJAD

Hay tres desventgjas o peligros que usted también debe tomar en cuenta cuando tenga que
elegir entre entrevistas tradicionales uno auno o el uso del disefio conjunto de aplicaciones.
La primera desventgja es que JAD requiere que todos los participantes dediquen una gran
cantidad de tiempo. Dado que JAD requiere un compromiso de dos a cuatro dias, ho es po-
sible hacer cualquier otra actividad a mismo tiempo o cambiar € horario de |as actividades,
como se hace tipicamente en las entrevistas uno a uno.

El segundo peligro se manifiesta s la preparacion paralas sesiones de JAD es inadecuada
en cualquier aspecto o si € informe de seguimiento y la documentacién de especificaciones
estdn incompletos. En estos casos los disefios resultantes podrian ser poco satisfactorios. Es
necesario que muchas variables se conjuguen correctamente para que JAD tenga éxito. En
caso contrario, muchas cosas pueden salir mal. El éxito derivado de las sesiones de JAD es
menos predecible que aquel que se consigue através de las entrevistas tradicionales.

Por Gltimo, quizalas habilidades y cultura que requiere la organizacién no se hayan de-
sarrollado lo suficiente para permitir el esfuerzo concertado indispensable para ser produc-
tivo en un escenario JAD. A la postre usted tendra que determinar si la organizacion se
compromete de verdad con, y est4 preparada para, este enfoque.

USO DE CUESTIONARIOS

El uso de cuestionarios es una técnica de recopilacion de informacién que permite a los
analistas de sistemas estudiar las actitudes, creencias, comportamiento y caracteristicas de
muchas personas importantes en la organizacion que podrian resultar afectadas por los Ss
temas actuales y los propuestos. Las actitudes consisten en lo que las personas de la organi-
zacion dicen que quieren (en un nuevo sistema, por ejemplo); las creencias son lo que las
personas realmente piensan que es verdad; el comportamiento es o que los miembros de la
organizacion hacen, y las caracteristicas son propiedades de las personas 0 cosss.

Es posible cuantificar las respuestas conseguidas através de cuestionarios (también co-
nocidos como encuestas) que usan preguntas cerradas. Si usted encuesta personas a través
de correo electronico o laWeb, puede utilizar software para convertir las respuestas el ectré-
nicas directamente atablas de datos para andisis mediante una aplicacién de hoja de célcu-
lo o paquetes de software estadisticos. Las respuestas a cuestionarios gque utilizan preguntas
abiertas se analizan e interpretan de otras maneras. La redaccion que utilice el analista de
sistemas influye en las respuestas a preguntas sobre actitudes y creencias.

Al usar cuestionarios, el analista podria estar buscando cuantificar lo que se haya descu-
bierto en las entrevistas. Ademés, éstos podrian usarse para determinar qué tan extendido o
limitado es en realidad un sentimiento expresado en una entrevista. Por otra parte, los cues-
tionarios se pueden usar para encuestar a una muestra considerable de usuarios de sistemas
con €l fin de detectar problemas o poner de manifiesto cuestiones importantes antes de que
se realicen las entrevistas.

A lo largo de este capitulo comparamos y contrastamos |os cuestionarios con las entre-
vistas. Hay muchas similitudes entre ambas técnicas, y quizalo ideal seriausarlas en conjun-
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to, ya sea dando seguimiento en una entrevista a las respuestas confusas del cuestionario o
disefiando los cuestionarios con base en lo que se descubra en las entrevistas. Sin embargo,
cada técnica tiene sus propias funciones especificas, y ho siempre es necesario 0 convenien-
te utilizarlas en combinacion.

PLANEAOSON DEL USO DE CUESTIONARIOS

A primera vista los cuestionarios podrian parecer una manera rapida de recopilar grandes
cantidades de datos sobre la opinion que los usuarios tienen del sistema actual, sobre los
problemas que experimentan con su trabgjo y sobre o que la gente espera de un sistema
nuevo o uno modificado. Aunque es cierto que usted puede recopilar mucha informacién a
través de los cuestionarios sin invertir tiempo en las entrevistas cara a cara, € desarrollo de
un cuestionario Util implica una considerable cantidad de tiempo de planeacién. Cuando
usted decide encuestar a los usuarios por medio del correo electronico o laWeb, enfrenta
aspectos de planeacion adicionales acerca de la confidencialidad, |a autenticacién de identi-
dad y problemas de multiples respuestas.

Lo primero que debe usted decidir es qué fines persigue al utilizar una encuesta. Por
egjemplo, si desea saber qué porcentaje de usuarios prefiere una pagina de preguntas fre-
cuentes (FAQ) como un medio de aprender aspectos sobre nuevos pagquetes de software,
un cuestionario podria ser la técnica correcta. En cambio, si lo que desea es un andlisis
profundo del proceso de toma de decisiones de un gerente, una entrevista es una mejor
opcion.

A continuacion mencionamos algunas directrices que le pueden servir para decidir si es
apropiado el uso de cuestionarios. Considere el uso de cuestionarios si:

1. Las personas que necesita encuestar se encuentran en ubicaciones dispersas (diferentes
instalaciones de la misma corporacién).

2. Una gran cantidad de personas est4 involucrada en €l proyecto de sistemas, y es impor-
tante saber qué proporcién de un grupo dado (por ejemplo, los directivos) aprueba o
desaprueba una caracteristica especifica del sistema propuesto.

3. Est4 haciendo un estudio preliminar y desea medir la opinién general antes de que se
determine el rumbo que tomaréd el proyecto de sistemas.

4. Deseatener la certeza de que en las entrevistas de seguimiento se identificardy aborda-
ra cualquier problema relacionado con €l sistema actual.

Una vez que haya determinado que tiene buenos motivos para usar un cuestionario y
gue haya precisado los objetivos que se cumplirédn por medio de éste, puede proceder a ela
borar las preguntas.

REDACCION DE PREGUNTAS

La diferencia més importante entre las preguntas que se utilizan para la mayoria de las en-
trevistas y agquellas usadas en los cuestionarios es que las entrevistas permiten lainteraccion
entre las preguntas y sus significados. En una entrevista el anaista tiene la oportunidad de
refinar una pregunta, definir un término confuso, cambiar € curso de las preguntas, respon-
der a una mirada desconcertaday controlar generalmente el contexto.

En un cuestionario sdlo se pueden aprovechar algunas de estas oportunidades. Por lo
tanto, para e andista, las preguntas deben tener suficiente claridad, €l flujo del cuestionario
debe ser convincente, las preguntas de los encuestados deben anticiparse y la aplicacion del
cuestionario debe planearse en detalle.

Los tipos basicos de preguntas que se utilizan en los cuestionarios son las abiertas y las
cerradas, al igua que en las entrevistas. Debido a las limitaciones propias de los cuestiona-
rios, se justifica una explicacion adicional de los tipos de preguntas de éstos.

Preguntas abiertas Recuerde que las preguntas abiertas (0 enunciados) son aquellas que
dejan abiertas al encuestado todas las posibles opciones de respuesta. Por ejemplo, las pre-
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guntas abiertas en un cuestionario podrian ser: "Describa los problemas que esté experi-
mentando actualmente con laimpresion de informes’ o "En su opinidn, ¢qué tan Gtiles son
los manuales de usuario para €l paquete de contabilidad del sistema actual ?*

Cuando redacte preguntas abiertas para un cuestionario, anticipe qué tipo de respuesta
obtendra. Por giemplo, si hace la pregunta " /Qué piensa del sistema?’, las respuestas po-
drian ser demasiado amplias para interpretarlas o compararlas con precision. En conse-
cuencia, aun cuando redacte una pregunta abierta, debe ser suficientemente especifica para
guiar a encuestado a responder de una manera particular. (En lafigura 4.10 se pueden en-
contrar gjemplos de preguntas abiertas.}

Las preguntas abiertas son particularmente adecuadas para situaciones en que usted
desea descubrir las opiniones de miembros de |la organizacion sobre algin aspecto del siste-
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ma, ya sea un producto o un proceso. En estos casos, en los que es imposible listar eficaz-
mente todas las posibles respuestas a una pregunta, usted podria recurrir a las preguntas
abiertas.

Preguntas cerradas Recuerde que las preguntas cerradas (o enunciados) son aquellas que
limitan o cierran las opciones de respuesta disponibles para e encuestado. Por gjemplo, en
lafigura4.11, e enunciado de la pregunta 23 ("Abgo se muestran los sais paquetes de soft-
ware disponibles actualmente en € Centro de Informacion. Por favor marque el paguete
que use con mas frecuencia') es cerrado. Observe que no se pregunta a los encuestados
por qué prefieren € paquete, ni se les pide que seleccionen més de uno, aun cuando ésta sea
una respuesta mas representativa.
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Abiertas Cerradas

Lenta IRépida
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Las preguntas cerradas deben usarse cuando el analista de sistemas puede listar eficaz-
mente todas las posibles respuestas a la preguntay cuando todas las respuestas listadas son
mutuamente excluyentes, es decir, que a elegir una se impida la eleccion de cualquiera de
las demés. :

Use preguntas cerradas cuando desee encuestar a una muestra considerable de perso-
nas. Larazon es obvia cuando usted empieza aimaginar la apariencia que tendrén los datos
gue recopilard. Si utiliza sdlo preguntas abiertas para centenares de personas, € andisisy la
interpretacion correctos de sus respuestas se vuelve imposible sin la ayuda de un programa
computarizado de andlisis de contenido.

Hay ventgjas y desventgjas involucradas en la eleccién de las preguntas abiertas o cerra-
das que se usan en los cuestionarios. La figura 4.12 resume estos compromisos. Observe que
las respuestas a las preguntas abiertas pueden ayudar alos analistas a obtener una alta com-
prensién preliminar, asi como una alta amplitud y profundidad, sobre un tema. Aunque la
redaccion de las preguntas abiertas es sencilla, sus respuestas son dificiles y su andlisis toma
mucho tiempo.

Cuando nos referimos a la redaccién de preguntas cerradas con preguntas en orden o en
desorden, a menudo nos referimos al proceso como escalamiento. El uso de escalas en las .
encuestas se explica con detalle en una seccion posterior.

La eleccion dd vocabulario Al igual que ocurre en las entrevistas, € lengugje de los cues-
tionarios es un aspecto muy importante para-su eficacia. Aun cuando el andista de sistemas
tenga un conjunto establecido de preguntas acerca del desarrollo de sistemas, es convenien-
te que las redacte en tal forma que reflgien la propia terminologia del negocio.

Los encuestados aprecian el esfuerzo de aguien que se toma el tiempo para redactar un
cuestionario que reflgje la manera en que €los usan € lengugje. Por gemplo, s en € nego-
cio se empleael término supervisores en lugar de gerentes, o unidades en vez de departamen-
tos, a incorporar estos términos en el cuestionario facilita alos encuestados que los asocien
con €l significado de las preguntas. De esta manera, la interpretacion precisa de las respues-
tas serda més sencillay los encuestados se mostrarén, en general, més entusiasmados.

Para verificar s €l lenguagje usado en € cuestionario es similar d de los encuestados,
pruebe agunas preguntas de gjemplo en un grupo piloto [grupo de prueba}. Pidales que
pongan especial atencion en el buen uso de la redaccién y que cambien cualquier palabra
gue consideren inapropiada.

A continuacion mencionamos agunos lincamientos Utiles para la eleccion del lenguaje
del cuestionario:

1. Use el lengugje de los encuestados siempre que sea posible. Utilice una redaccion
sencilla.

2. Esfuércese por ser especifico en lugar de divagar en la redaccién. También evite las pre-
guntas demasiado especificas.

3. Haga preguntas breves.

4. No sea condescendiente con los encuestados ni los subestime con opciones de lenguaje
de bgjo nivel.
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5. Evite la parcialidad en la redaccién. Evitar la parcialidad implica también evitar pre-
guntas ofensivas.

6. Dirijalas preguntas a los encuestados adecuados (es decir, aquellos que las puedan res-
ponder]. No dé por sentado que éstos tendrén demasiado conocimiento.

7. Aseglrese de que el aspecto técnico de las preguntas es preciso antes de incluirlas.

8. Use software para verificar que el nivel de redaccién de las preguntas sea apropiado pa-
ra los encuestados.

USO DE ESCALAS EN LOS CUESTIONARIOS

El escalamiento es €l proceso consistente en asignar nimeros u otros simbolos a un atribu-
to o caracteristica con propositos de medicién. Las escalas son a menudo arbitrarias y en a-
gunos casos no son Unicas. Por gjemplo, la temperatura se mide de varias maneras; los dos
méas comunes son la escaa Fahrenheit (donde €l punto de congelamiento del agua ocurre a
32 grados y € de ebullicion a 212 grados] y la escala Celsius (donde el punto de congela-
miento ocurre a0 grados y €l de ebullicién a 100 grados].

Medicién Por lo general, los analistas de sistemas utilizan dos diferentes formas de escalas
de medicion:

1. las escdlas nominales y
2. las escdlas de interval os.

Las escalas nominales se utilizan para clasificar cosas. Una pregunta como:

¢Qué tipo de software usa mas?

1 = Un procesador de texto

2 = Una hoja de célculo

3 = Unabase de datos

4 = Un programa de correo €electronico

se vale de una escala nominal. Obviamente, las escalas nominales son las formas de medi-
cion més débiles. Por lo general, todo lo que €l andista puede hacer con dllas es obtener los
totales para cada clasificacion.

Las escalas de intervalos poseen la caracteristica de que los intervalos entre cada uno
de los nimeros son iguales. Debido a esta caracteristica pueden realizarse operaciones
mateméticas en los datos del cuestionario, 1o cual dalugar a un andlisis més completo. Las
escalas Fahrenheit y Celsius, que miden la temperatura, son gemplos de escalas de inter-
valos.

Definitivamente, el gjemplo anterior del Centro de Informacion no se puede conside-
rar como ejemplo de escala de intervalos, pero a fijar la escala en ambos extremos, € ana
lista podria dar por sentado que € encuestado percibira que los intervalos son iguales:

¢Qué tan util es € apoyo que ofrece €l Grupo de Soporte Técnico?

No tiene utilidad Es sumamente
alguna atil
1 2 3 4 5

Si € andlista de sistemas hace esta suposicion, puede realizar un andlisis mas cuanti-
tativo.

Validez y confiabilidad Hay dos medidas de desempefio en la construccion de escalas: lava
lidez y la confiabilidad. El analista de sistemas debe estar consciente de estas medidas.
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Lavalidez es el grado en que la pregunta mide lo que el analista pretende medir. Por
ejemplo, si €l propdsito del cuestionario es determinar si la organizacion esta lista para
un cambio trascendental en las operaciones por computadora, ¢Jas preguntas miden ese
aspecto?

La confiabilidad mide la consistencia. Si €l cuestionario se aplica unavez y a continua-
cién se aplica nuevamente bajo las mismas circunstancias y en ambos casos se obtienen los
mismos resultados, se dice que €l instrumento tiene consistencia externa. Si el cuestionario
contiene apartados y éstos tienen resultados equivalentes, se dice que el instrumento tie-
ne consistenciainterna. Ambos tipos de consistencia, la externay lainterna, son importantes.

Congrucciéon de escalas La construccion real de escalas es una tarea seria. La construc-
cion negligente de escalas puede originar alguno de los siguientes problemas:

1. Condescendencia
2. Tendencia central.
3. Efecto de halo.

La condescendencia es un problema causado por encuestados que califican a laligera.
Un andlista de sistemas puede evitar el problema de la condescendencia moviendo la cate-
goria"promedio” alaizquierda (o derecha] del centro.

Latendencia central es un problema que ocurre cuando los encuestados califican todo
como promedio. El analista puede mejorar la escala (1} haciendo mas pequefias las diferen-
cias en los dos extremos, (2] ajustando la fuerza de los descriptores o [3] creando una esca-
la con mas puntos. :

El efecto de halo es un problema que surge cuando laimpresién que se genera en una
pregunta influye en la préxima pregunta. Por gemplo, si usted esta evaluando a un empleado
sobre quien tiene una impresién muy favorable, podria darle una caificacion ata en cada
categoria o caracteristica, sin tomar en cuenta si es un punto fuerte del empleado. La solu-
cién es poner una caracteristicay varios empleados en cada pagina, en lugar de un emplea-
do y varias caracteristicas en una pagina.

DISENO DE CUESTIONARIOS

Muchos de los mismos principios que se aplican al disefio de formularios para la captura
de datos (que se vera en €l capitulo 12] también son importantes aqui. A pesar de que €l
propdsito de un cuestionario es recopilar informacion sobre actitudes, creencias, comporta-
miento y caracteristicas cuyo impacto puede aterar sustancialmente el trabajo de los usua-
rios, los encuestados no siempre muestran interés en responder. Recuerde que, en conjunto,
los miembros de una organizacion a menudo reciben demasiadas encuestas, muchas de las
cuales estdn mal planteadas 'y son triviales.

Un cuestionario bien disefiado puede ayudar a superar parte de esta reticencia a res-
ponder. A continuacién mencionamos agunas reglas para disefiar un buen cuestionario:

1. Dgje bastante espacio en blanco.

2. Proporcione suficiente espacio para escribir las respuestas.

3. Fecilite alos encuestados que marquen con claridad sus respuestas.
4. Mantenga un estilo consistente.

Cuando disefie cuestionarios paralaWeb, aplique las mismas reglas que utilice a dise-
fiar cuestionarios impresos. La mayoria de los paquetes de software le permiten insertar a-
guno de los formatos de captura de datos més comunes que se muestran en lafigura4.13.
Las cuatro reglas anteriores deben ayudarle a conseguir una mejor tasa de respuestas a
cuestionario.

El orden de las preguntas No hay una manera de ordenar las preguntas del cuestionario
que se considere como la mejor. Una vez mas, conforme ordene las preguntas, debe pensar
en los objetivos que persigue con el cuestionario y a continuacion determinar la funcién de
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OPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 4.4

EL CUESTIONARIO INSOPORTABLE

"oy a caer en una depresion o por lo menos en una pequefia crisis
nerviosa si alguien no descifra esto pronto", dice Penny Stox, gerente de
Carbdn, Carhon, & Rippy, una importante empresa de corretaje. Penny
estd sentada ante una mesa de conferencias, frente a usted y dos de sus
ejecutivos de cuenta mas productivos, Bill Lowe y Sal Hy. Todos se en-
cuentran dandole vueltas a las respuestas a un cuestionario que ha sido
distribuido entre los ejecutivos de cuenta de la empresa, el cual se
muestra en la figura 4.C1.

"Necesitamos una bola de cristal para entender esto", vociferan Bill
y Sal al mismo tiempo.

"Tal vez refleja alguna clase de ciclo optimista, o algo asi", dice
Penny mientras lee algunas de las respuestas. "En fin, ¢quién dlseno es-+
te enredo?"
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"Rich Kleintz", responden Bill y Sal al unisono.
- "Bien, como pueden ver, esto no nos-sirve para nada’, exclama
Penny. :

Penny y su personal estan mconformes con Ias respuestas que han
recibido en el cuestionario insoportable, y consideran que éstas reflejan
de manera poco realista la cantidad de informacion que necesitan los

. ejecutivos de cuenta. En un parrafo, indique por qué estan octuiendo

estos problemas. En una hoja separada, cambie la escala de las pregun-
tas para evitar estos problemas.

Cuestionario desarroilado por Rlch Klemtz para la empresa de corretaje Carbon Carbon & Rlppy.
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cada pregunta en la consecucion de sus objetivos. También es importante considerar el
cuestionario desde el punto de vista del encuestado. Algunos lincamientos para ordenar las
preguntas son:

1. Colocar primero las preguntas méas importantes para los encuestados.
2. Agrupar los elementos de contenido similar.
3. Incorporar primero las preguntas menos polémicas.

Usted necesita que los encuestados se sientan |0 mas comodos e interesados posible con las
preguntas que les haga, sin que los abrume agin tema en particular.

APLICACION DE CUESTIONARIOS

Encuestados La decision sobre quién recibira el cuestionario se toma en conjunto con la
tarea de establecer |os objetivos que se persiguen con los resultados del mismo. El muestreo,
gue se explica en € capitulo 5, ayuda a analista de sistemas a determinar la clase de repre-
sentacion que se necesitay € tipo de encuestados que deben recibir € cuestionario.

Los destinatarios a menudo son escogidos como representativos debido a su jerarquia,
tiempo de servicio en la compafiia, deberes, o interés especial en el sistema actual o pro-
puesto. Asegurese de incluir suficientes encuestados para conseguir una muestra razonable
en caso de que algunos cuestionarios no sean devueltos o agunas hojas de respuestas sean
completadas incorrectamente y tengan que desecharse.

Métodos para aplicar € cuestionario El analista de sistemas tiene varias opciones para
aplicar e cuestionario, y el método de administracion es a menudo determinado por €l esta-
do de laempresa. Entre las opciones para aplicar el cuestionario se encuentran las siguientes:

1. Citar al mismo tiempo atodos los encuestados.

2. Entregar personalmente los cuestionarios en blanco y recogerlos cuando estén ter-
minados.

3. Permitir alos encuestados que Ilenen el cuestionario por si mismos en su trabgjo y que
lo dejen en una cga colocada en agin punto central.

4. Mandar por correo los cuestionarios a los empleados de las sucurgalee e indicarles una
fecha limite, instrucciones y enviarles sobres con envio prepagado para que devuelvan
los cuestionarios llenos.

5. Aplicar el cuestionario através de correo electrénico o laWeb.
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OPGRTUNIDAD DE CUNSULTURiA 4.5

"Yo amo mi trabajo”, dice Tennys, empezéndo la entrevista con una
volea. "Esto es muy parecido a un juego. Mantengo la vista en la pelota y
nunca miro hacia atras", contindia. Tennyson "Tennys" Courts es gerente

de Global Health Spas, Inc., que tiene spas dedicados a la salud y la re-
creacion en todo el mundo.

(en las cuales cada grupo maneja su propia documentacion). "¢ Te puedo
dejar esto?", pregunta a Terri Towell, miembro de su equipo de analistas de
sistemas. "ES un cuestlonano que disefié para dIStI’IbUIr entre los geren-

tes de todos los spas.”

Alguna vez una buena jugadora, Terri le d|ce a Tennys que le agrada-

ria echarle un vistazo ai formulario. Sin embargo, al regresar a la oficina,
Terri le deja a usted la responsabilidad. Critique sisteméticamente la téc-
nica de Tennys como se muestra en la figura 4.C2, y expliquele punto por
punto o que necesita un cuestionario para ser inigualable con un formulario
ganador. Con fundamento en su critica, indiquele a Tennys lo que debe ha- -
cer para reescribir el formulario como encuesta de correo electronico.

"Ahora que he terminado mi maestrfa en administracion de empre-
sas, me siento como si estuviera en la cima del mundo con Global”, dice
Tennys. "Realmente creo que puedo ayudar a este equipo a organizar sus
computadoras y sus spas." ' :

Tennys intenta ayudar al grupo de sistemas del que usted esta a car-
go, el cual desarrolla un sistema que sera utilizado por sus 80 filiales

CUESTIONARIO PARA TODOS LOS GE

:. : A LA SALUD Xy URGENTE LI COMPLETAR INMEDIATAMENTE

'y DEVOLVER PERSONALMENTE A SU GERENTE DE DIVISION 'SU :
PROXIMO SUELDO SE LE ENTREGARA HAS

'UE S CONFIRME

QUE USTED HA DEVUELTO ESTE CUESTIONARIO

* Cuestionario desarrollado por Tennys Courts para los gerentes:de:spas de Global Health,”

Cada uno de estos cinco métodos tiene ventgjas y desventgjas. El mas comun es per-
mitir que los encuestados llenen el cuestionario por si mismos en e momento que lo pre-
fieran. Las tasas de respuesta con este método son un poco mas bgas que con los demas
meétodos, porque la gente olvida €l formulario, 1o pierde o lo ignora intencionalmente. No
obstante, la contestacion del cuestionario por parte de los encuestados en el momento que
lo prefieran les permite sentir que su anonimato esta garantizado y dar como resultado res-
puestas menos cautel osas que las de otros encuestados. Las encuestas por correo electronico
y laWeb entran en la categoria de cuestionarios resueltos por los usuarios en € momento
gue lo prefieran.
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La aplicacion electronica del cuestionario, via €l correo electrénico o colocado en la.
Web, constituye una manera de llegar rdpidamente a los usuarios actuales del sistema. Los
costos de duplicacién son minimos. Ademés, el encuestado puede responder cuando o pre-
fiera'y sus respuestas se pueden recopilar autométicamente y almacenar por medios elec-
tronicos. Algunos tipos de software permiten a encuestado empezar a responder una en-
cuesta, guardar sus respuestasy regresar aterminarlas si tuvo queinterrumpir el proceso. Es
posible enviar recordatorios a los encuestados, através de correo electrénico, de manera facil
y econémica, a igual que notificaciones a analista con la fecha en que e encuestado haya
abierto el mensgje de correo electrénico. Algunos tipos de softwareya convierten los datos
del correo electronico en tablas de datos que se utilizan en software de hoja de calculo o de
andlisis estadistico. :

Los estudios muestran que los encuestados tienen disposicion para responder pregun-
tas a través de Internet sobre temas muy delicados. Asi, preguntas que seria muy dificil
plantear en persona acerca de problemas de sistemas podrian responderse facilmente atra-
vés de una encuesta en laWeb.

RESUMEN

Este capitulo abarca tres de los métodos interactivos clave para recopilar informacion que
puede utilizar el analista de sistemas: las entrevistas, JAD y los cuestionarios. Durante €l
proceso de la entrevista con los tomadores de decisiones de la organizacion, que es un mé-
todo utilizado por los andistas de sistemas para recopilar datos sobre los requerimientos de
informacion, los analistas escuchan metas, sentimientos, opinionesy procedimientos infor-
males. También venden el sistema durante las entrevistas. Las entrevistas son didogos de
preguntas y respuestas entre dos personas, planeados de antemano. El analista se vale de la
entrevista para desarrollar su relacion con un cliente, observar e lugar de trabajo y para recopi-
lar datos relacionados con los requerimientos de informacion. Aunque € correo electrénico
puede usarse para preparar a entrevistado plantedndol e preguntas previas a una reunién, por
lo general las entrevistas deben realizarse en personay no de manera electronica.
Hay cinco pasos que deben redlizarse para preparar la entrevista:

. Leer los antecedentes.

Establecer los objetivos de la entrevista.
Decidir a quién entrevistar.

Preparar a entrevistado.

. Decidir € tipo de preguntas y la estructura.

g wNpR

Hay dos tipos bésicos de preguntas. abiertas o cerradas. Las preguntas abiertas permi-
ten a entrevistado usar todas las opciones de respuesta. Las preguntas cerradas limitan las
opciones de respuesta posibles. Los sondeos o preguntas de seguimiento pueden ser abier-
tos o cerrados, pero piden a encuestado una respuesta més detallada.

Las entrevistas pueden estructurarse de tres maneras bésicas. piramide, embudo o
diamante. Las estructuras de pirdmide empiezan con preguntas cerradas y detalladas y fi-
nalizan con preguntas mas amplias y generales. Las estructuras de embudo empiezan con
preguntas abiertas y generalesy a continuacién pasan a preguntas cerradas mas especificas.
Las estructuras con forma de diamante combinan las fortalezas de las otras dos estructuras,
pero toman muchos més tiempo para realizarse. Hay ventgjas y desventgjas involucradas
en la decision de cuan estructuradas hacer las preguntas de la entrevistay las secuencias de
preguntas. .

Parareducir €l tiempo y costo de las entrevistas personales, los anaistas podrian consi-
derar como una alternativa el disefio conjunto de aplicaciones. Con JAD, los analistas
pueden examinar los requerimientos y diseflar una interfaz de usuario de manera conjunta
con los usuarios. La evaluacién cuidadosa de la cultura particular de una organizacién ayu-
dara al andista a determinar si JAD es una aternativa adecuada.
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"Para este momento tal vez ya se dio cuenta de que en MRE no a todos les agrada llenar

. cuestionarios. Tenemos la impresion de que nosotros recibimos mas cuestionarios que la
mayoria de las organizaciones. Creo que es porque muchos de los empleados, sobre todo
aquellos de la vigia Unidad de Capacitacion, valoran las contribuciones de los datos de cues-
tionarios en nuestro trabajo con los clientes. Cuando examine el cuestionario que distribuyd
Snowden, tal vez. usted no solo deseard ver los resultados sino también criticarlo desde un
punto de vista de métodos. Siempre creo con firmeza que podemos mejorar nuestro desem-
pefio interno para que en el futuro podamos servir mejor a nuestros clientes. La préxima
vez que elaboremos un cuestionario, nos gustaria mejorar tres cosas: la confiabilidad de los
datos, lavalidez de los datos y |a tasa de respuesta que recibamos.”

PREGUNTAS DE HYPERCASE

1. ¢Qué evidencia de cueﬂlonarlos ha encontrado en MRE’7 Especmque que ha encontra-

.. doy donde. :

2. Dé su opinién sobre d cuest|onar|0 queci rculo Snowden (,Que sele puede hacer para
mejorar su confiabilidad, validez y tasa de respuesta’> Proporcione tres sugerencias
précticas.

3. Escriba un cuestionario breve para dar seguimiento a algunos aspectos que ain no en-
tienda del todo respecto alafusién entre Ma‘nagement Systemsy la Unidad de Capaci-
tacion de MRE. Asegurese de tomar en cuenta todos los I|neam|entos para disefiar un
buen cuestionario.

4. Redisefie el cuestionario que eSCFI b|o en la pregunta 3 para que pueda usarse como en-
cuesta en laWeb.

Mediante los cuestionarios, los analistas de sistemas pueden recopilar datos sobre las
actitudes, creencias, comportamiento y caracteristicas de las personas importantes de la or-
ganizacion. Los cuestionarios son Utiles s los miembros de la organizacion estan dispersos
en diversas ubicaciones, muchas personas estan involucradas en € proyecto de sistemas,
se requiere trabgjo de investigacion antes de recomendar aternativas, o hay necesidad de
detectar problemas antes de que se realicen las entrevistas.

Una vez que se establecen los objetivos del cuestionario, el analista puede empezar
a redactar preguntas abiertas o cerradas. La eleccion del vocabulario es sumamente im-
portante y debe reflgjar €l lengugje de los miembros de la organizacion. Las preguntas
deben ser sencillas, especificas, cortas, libres de prejuicios, no condescendientes, técnica-
mente precisas, dirigidas a quienes puedan responderlasy escritas con un nivel de lectura
apropiado.

El escalamiento es € proceso de asignar nimeros u otros simbolos a un atributo o ca
racteristica. El analista de sistemas podria requerir € uso de escalas para medir las actitudes
0 caracteristicas de los encuestados o0 para que éstos actien como jueces del tema de los
cuestionarios.

Por 1o generdl, los andlistas de sistemas utilizan una escala nhominal o una de intervalos
y necesitan tomar en cuenta lavalidez y la confiabilidad. Validez sgnifica que e cuestiona-
rio midalo que € analista de sistemas requiera medir. La confiabilidad reflgja si los resulta-
dos son consistentes. Al construir escalas, los analistas deben tener cuidado para evitar pro-
blemas como la condescendencia, tendencia central y el efecto de halo.

El control consistente del formato y el estilo del cuestionario puede dar como resulta-
do una mejor tasa de respuesta. El disefio de las encuestas para Web puede estimular res-
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puestas consistentes a incluir botones de opcién, menis desplegables y cuadros de texto
desplazables para plantear preguntas abiertas y cerradas. Ademas, la clasificacidén y agrupa-
cién légicas de las preguntas es importante para facilitar a los encuestados la comprensién
del cuestionario. Las encuestas se pueden aplicar de diversas maneras, incluyendo (sin limi-
tarse @] medios electronicos como el correo electrénico o laWeb, o con la presencia del ana-
lista en un grupo de usuarios.

PALABRAS Y FRASES CLAVE

botén de opcidn

casilla de verificacion
condescendencia
confiabilidad

cuadro de texto desplazable
cuestionario

disefio conjunto de aplicaciones (JAD)
efecto de halo

encuestados

escala de intervalos

escala nominal

estructura de diamante

estructura de piramide
menl desplegable

metas del entrevistado
opiniones del entrevistado
preguntas abiertas
preguntas cerradas
preguntas cerradas bipolares
procedimientos informales
sentimientos del entrevistado
sondeos

tendencia central

validez

estructura de embudo

PREGUNTAS DE REPASO

1. ¢Qué tipos de informacion debe buscarse en las entrevistas?
2. Mencione los cinco pasos en la preparacion de una entrevista.
3. Definalo que significan las preguntas abiertas de una entrevista. Mencione ocho bene-
ficiosy cinco desventgjas de usarlas.
4. ¢Cuéndo es apropiado el uso de preguntas abiertas en una entrevista?
5. Defina lo que quiere decirse con preguntas cerradas de una entrevista. Mencione seis
beneficios y cuatro desventagjas de usarlas.
6. ¢Cuando es apropiado el uso de preguntas cerradas en una entrevista?
7. ¢Qué es una pregunta de sondeo? ¢Cud es € propdsito de utilizar preguntas de sondeo
en las entrevistas?
8. Defina el significado de estructura de piramide. ¢Cuando es Util emplearla en las en-
trevistas?
9. Defina el significado de estructura de embudo. ¢Cuéando es Gtil emplearla en las en-
trevistas?
10. Defina el significado de estructura de diamante. ¢Cuéndo es Gtil emplearla en las en-
trevistas?
11. Defina €l disefio conjunto de aplicaciones [JAD].
12. Liste las situaciones que justifican €l uso de JAD en lugar de las entrevistas personales
en la organizacion.
13. Mencione los beneficios potenciales de usar €l disefio conjunto de aplicaciones.
14. Liste las tres desventgjas potenciales de usar JAD como una aternativa alas entrevistas
personales.
15. ¢Qué tipos de informacion busca el andlista de sistemas a través del uso de cuestiona-
rios o encuestas?
16. Mencione cuatro situaciones que hacen apropiado el uso de cuestionarios.
17. ¢Cudles son los dos tipos basicos de pregunta que se usan en los cuestionarios?
18. Mencione dos razones por las cuales un andista de sistemas deberia utilizar una pre-
gunta cerrada en un cuestionario.
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19.

20.
21.
22.

23.
24,
25.
26.
27.
28.

29.

30.
31.
32.
33.
34.

Mencione dos razones por las cuales un anaista de sistemas deberia usar una pregunta
abierta en un cuestionario.

¢Cudles son los siete lineamientos para elegir € lenguaje del cuestionario?

Defina el significado de escalamiento.

¢Cudles son los dos tipos de informacion o escalas mas utilizados por los andistas de
Sistemas?

¢Para qué se utilizan las escalas nominal es?

Dé un gemplo de escala de intervalos.

¢Cuando debe usar escalas de intervalos € andista?

Defina qué es la confiabilidad en la construccion de escalas.

Defina qué es lavalidez en la construccion de escalas.

Mencione tres problemas que pueden ocurrir debido alanegligenciaen la construccion
de escdas.

Mencione cuatro acciones que se pueden tomar para asegurar que el formato del cues-
tionario propiciara una buena tasa de respuesta.

¢Queé preguntas deben ponerse primero en €l cuestionario?

JPor qué deben agruparse las preguntas sobre temas similares?

¢Cué es d lugar apropiado para colocar las preguntas polémicas?

Mencione cinco métodos para la aplicacién de cuestionarios.

¢Qué consideraciones son necesarias cuando los cuestionarios se aplican mediante
Internet?

PROBLEMAS

1. Como parte de su proyecto de andisis de sistemas para actualizar las funciones de

contabilidad automatizadas de Chronos Corporation, un fabricante de relojes digita-
les, usted entrevistard a Harry Straiter, el jefe de contabilidad. Redacte de cuatro a seis
objetivos de la entrevista que incluyan su uso de las fuentes de informacién, los forma
tos de informacion, la frecuencia con que toma decisiones, las cualidades que desea de
lainformacion y su estilo de toma de decisiones.
a. En un parrafo, mencione cOmo se acercara a Harry para preparar una entrevista.
b. Indique cudl estructura escogerd para esta entrevista. ¢Por qué?
c. Harry tiene tres subordinados que también usan el sistema. ¢También los entrevis-
taria? ¢Por qué si o por qué no?
d. Redacte tres preguntas abiertas que mandara por correo electrénico a Harry antes
de su entrevista. Explique por qué es preferible realizar una entrevista en persona
en lugar de via e correo electronico.

. A continuacion se mencionan cinco preguntas redactadas por uno de los miembros de

su equipo de andlisis de sistemas. Su entrevistada es gerente local de LOWCO, una su-
cursal de una cadena de tiendas de descuento que le ha pedido a usted que trabaje en
un sistema de informacién gerencial que suministre informacion de inventarios. Revise
estas preguntas para su compafiero de equipo.
1. ¢Cuéndo fue la dltima vez que analizd seriamente su proceso de toma de
decisiones?
2. ¢Quiénes son los causantes de problemas en su tienda, es decir, aquellos que
muestran mayor resistencia a los cambios en € sistema que he propuesto?
3. ¢Hay alguna decisién acerca de la cual usted necesite més informacion para
tomarla?
4. Usted no tiene problemas graves con e sistema de control de inventarios actual,
Joead?
5. Digame un poco sobre los resultados que le gustaria ver.
a. Vueva a escribir cada pregunta de tal manera que sea més eficaz para obtener in-
formacion.
b. Ordene sus preguntas en una estructura de pirdmide, embudo o diamante, y pén-
gaes el nombre de la estructura que haya utilizado.
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c. ¢Qué lincamientos puede darle a miembro de su equipo para que en €l futuro me-
jore las preguntas de una entrevista? Haga una lista con estos lineamientos.

3. Desde que usted cruzé la puerta, su entrevistado, Max Hugo, ha estado revolviendo
documentos, mirando su reloj y encendiendo y apagando cigarros. Con base en la ex-
periencia que tiene sobre las entrevistas, usted supone que Max esta nervioso porque
tiene trabajo pendiente. En un parrafo, describa como mangjaria esta situacion para
gue Max ponga toda su atencién en la entrevista. (Max no puede reprogramar la entre-
vista para otro dia.)

4. Redacte una serie de seis preguntas cerradas que abarquen el aspecto del estilo para
tomar decisiones del gerente descrito en el problema 2. :

5. Redacte una serie de seis preguntas abiertas que abarquen el aspecto del estilo para
tomar decisiones del gerente descrito en el problema 2.

6. Examine la estructura de entrevista presentada en la secuencia de las preguntas si-
guientes:

1. ¢Cuénto tiempo ha estado en este puesto?
2. ¢Cudles son sus responsabilidades fundamental es?

. ¢Qué informes recibe?

. ¢Cémo considera las metas de su departamento?

. ¢Cémo describiria su proceso de toma de decisiones?

¢De qué manera podria tener un mejor apoyo este proceso?

. ¢Con qué frecuencia toma esas decisiones?

¢A quién consulta cuando toma una decision?

. ¢Cudl de las decisiones que usted toma es fundamental para el funcionamiento

de su departamento?

a. ¢Qué estructura se utiliza? ¢Cémo lo sabe?

b. Reestructure la entrevista cambiando la secuencia de las preguntas [podria omitir
algunas s es necesario]. Ponga a las preguntas reorganizadas € nombre de la es-
tructura que haya usado.

7. El siguiente es el primer informe de una entrevista realizado por uno de los miembros
de su equipo de andisis de sistemas: "En mi opinién, €l resultado de la entrevista fue
muy bueno. El sujeto me permiti6é hablar con é durante una horay media. Me relat6
toda la historia del negocio, que fue muy interesante. El sujeto también menciond que
las cosas no han cambiado nada desde que é ha estado con la empresa, hace aproxima-
damente 16 afios. Pronto nos reuniremos de nueva cuenta para terminar la entrevista,
porgue no tuvimos tiempo para analizar las preguntas que preparé”.

a En dos péarrafos, evalle € informe de la entrevista. ¢Qué informacion esencial
fata?

b. ¢Qué informacion es irrelevante en € informe de la entrevista?

c. Si lo que seinforma ocurrié realmente, mencione tres sugerencias que le hariaasu
compafiero de equipo para que realizara una mejor entrevista la préxima vez.

8. Cab Wheeler es un analista de sistemas recién contratado en su grupo. Cab siempre ha
creido que los cuestionarios son una pérdida de tiempo. Ahora que usted desarrollara
un proyecto de sistemas para MegaTrucks, Inc., una empresa de transportes con sucur-
salesy empleados en 130 ciudades, usted desea utilizar un cuestionario para obtener -
gunas opiniones sobre el sistema actual y € que usted propondra.

a. Con base en lo que usted sabe de Cab y MegaTrucks, dé tres razones convincentes
por las cuaes Cab deberia utilizar una encuesta para este estudio.

b. Gracias a sus cuidadosos argumentos, Cab aceptd utilizar un cuestionario pero su-
giere firmemente que todas las preguntas sean abiertas para no limitar a los en-
cuestados. En un parrafo, convenza a Cab de que las preguntas cerradas también
son Utiles. Aseglrese de sefidar las ventgjas y desventgjas que implica cada tipo de
pregunta.

9. "Siempre que vienen consultores, nos dan algun tonto cuestionario que no sirve para
nada. ¢Por qué no se toman la molestia de personalizarlo, por lo menos un poco?’, pre-
gunta Ray Dient, jefe de sistemas de emergencia. Usted estd analizando la posibilidad
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de empezar un proyecto de sistemas con Pohattan Power Company (PPC] de Far Melt-
way, Nueva Jersey.
a ¢Qué pasos seguird para personalizar un cuestionario estandarizado?
b. ¢Cudes son las ventgjas de adaptar un cuestionario para una organizacion en par-
ticular? ¢Cuales son las desventgjas?
10. Una de las preguntas del borrador del cuestionario de Pohattan Power Company dice:
He estado con la compafiia:

20 0 més afios
10-15 afios 0 més
5-10 afios 0 mas
menos de un afio
Marque la opcion més apropiada.
a. ¢Qué tipo de escala utiliza el autor de la pregunta?
b. ¢Qué errores se cometieron en la construccion de la preguntay cudles podrian ser
las posibles respuestas?
c¢. Redacte nuevamente la pregunta para obtener resultados mas claros.
d. ¢En qué parte del cuestionario debe colocarse la pregunta que ha redactado?
11. En €l cuestionario de PPC también se encuentra la siguiente pregunta:
Cuando los clientes residenciales llaman, siempre los mando a nuestro sitio Web para
que obtengan una respuesta.

A veces Nunca Siempre Normalmente
1 2 3 4

a. ¢Qué tipo de escala pretende ser ésta?
b. Redacte nuevamente la pregunta y las posibles respuestas para conseguir mejores
resultados.
12. Lafigura 4.EX1 presenta un cuestionario disefiado por una empleado de Green Toe
Textiles, que se especializa en fabricar calcetines para hombre. Di Wooly redact6 €l
cuestionario porque, en su calidad de gerente en las oficinas centrales localizadas en Ju-

El cuestioa
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13.

14.

15.

niper, Tennessee, ellatiene que ver con la compra propuesta e implementacién de un
nuevo sistema de computo.
. a Enuna oracion, dé su opinidn sobre cada pregunta.

b. Enun parrafo, dé su opinién sobre el disefio y el estilo en cuanto a espacio en blan-

Co, espacio paralas respuestas, facilidad para responder, etcétera.

Con base en lo que usted crea que la sefiorita Wooly intenta conseguir con el cuestio-
nario, redacte y reorganice nuevamente las preguntas (use tanto preguntas abiertas co-
mo cerradas) de forma que se apeguen alas buenas précticas y produzcan informacién
util paralos andlistas de sistemas. Indique junto a cada pregunta que redacte si es abier-
ta o cerrada, y explique en una oracion por qué la redactd de esa manera.
Redisefie € cuestionario que redact6 para la sefiorita Wooly en el problema 13 de for- -
ma que se pueda utilizar por correo electrénico. Explique en un parrafo los cambios
gue fueron necesarios para adaptarlo a los usuarios de correo electrénico.
Redisefie € cuestionario que redact6 para la sefioritaWooly en el problema 13 de for-
ma que se pueda utilizar como encuesta en laWeh. Explique en un parrafo los cambios
gue fueron necesarios para adaptarlo alos usuarios de laWeb.

PROYECTOSDEGRUPO

1

Con los miembros de su grupo, representen una serie de entrevistas con varios usua-
rios del sistema de Maverick Transport. Cada miembro de su grupo debe escoger uno
de los roles siguientes: presidente de la compafiia, director de tecnologia de lainfor-
macion, despachador, agente de servicio a clientes o camionero. Los miembros del
grupo que representen los roles de empleados de Maverick Transport tienen que des-
cribir brevemente las responsabilidades de sus puestos, sus metas y sus necesidades
de informacion.

Los miembros restantes del grupo deben desempefiar los roles de analistas de siste-
mas e inventar preguntas de entrevista para cada empleado. Si hay suficientes personas
en su grupo, se podria asignar un analista para entrevistar a un empleado diferente.
Quienes representen los roles de andlistas de sistemas deben trabajar en conjunto para
desarrollar preguntas comunes y preguntas especificas para cada empleado individual.
Asegurense de incluir preguntas abiertas, cerradas y de sondeo en sus entrevistas.

Maverick Transport esta tratando de cambiar su tecnologia obsoleta e inestable por
tecnologia de vanguardia y confiable. La compafiia busca deshacerse de las terminales
tontas conectadas a un mainframe porque quiere usar PCs, y también esta interesada
en un sistema satelital para €l rastreo de la cargay los camioneros. Ademas, la compafiia
tiene interés en encontrar formas de reducir las enormes necesidades de amacena-
miento y de acceso alos probleméticos formularios de varias hojas, escritos a mano, que
acompafian a cada embarque.

. Realice cinco entrevistas en un gercicio de representacion de roles. Si hay mas de 10

personas en su grupo, permite que dos o més analistas hagan preguntas.

. Con su grupo, redacte un plan para una sesién de JAD que reemplace alas entrevistas

personales. Incluya a los participantes relevantes, € escenario sugerido, etcétera.

. Usando los datos de la entrevista que obtuvo en e gercicio de grupo sobre Maverick

Transport en € proyecto 1, realice una sesién de lluvia de ideas con su grupo para dise-
flar un cuestionario dirigido a los cientos de camioneros de Maverick Transport. Re-
cuerde que Maverick tiene interés en implementar un sistema satelital para el rastreo
de la carga y los camioneros. También hay otros sistemas que podrian afectar a los ca
mioneros. Conforme elaboren el cuestionario, tomen en cuenta el probable nivel edu-
cativo de los camioneros y las restricciones de tiempo que podrian tener para llenar €l
cuestionario.

. Usando los datos de la entrevista que obtuvo en el gjercicio de grupo sobre Maverick

Transport en el proyecto 1, su grupo debe reunirse para disefiar un cuestionario
orientado a correo electrénico o laWeb para encuestar alos 20 programadores de la
compafiia (15 de los cuales fueron contratados el afio pasado) sobre sus habilidades,
ideas para nuevos 0 mejores sistemas, etc. Conforme elaboren la encuesta para los
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programadores, consideren lo que han descubierto de los usuarios en las otras entre-
vistas asi como la vision que tiene de la compafiia € director de tecnologia de la in-
formacioén.
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ALLEN SCHMIDT, JULIE E. KENDALLY KENNETH E. KENDALL

ESCUCHAR  ORA Y PREGUNTARE DESPUES

"He programado entrevistas preliminares con cinco personas importantes. Como ti has es-
tado tan ocupado con Visible Analyst, decidi hacer la primera ronda de entrevistas yo mis-
ma', dice Anna a Chip a comenzar su reunién por la mafiana. '

"Por mi esta bien", responde Chip. "Sélo avisame cuando puedo intervenir. ¢A quién
entrevistaras primero? ¢A Dot?"

"Supongo que con ella no descubriré nada nuevo", contesta Anna. "Ella es importante
para que €l sistema tenga éxito. Su palabra es ley cuando se trata de decidir si un proyecto
procede o no".

"¢A quién més?', pregunta Chip.

"Veré a quién me recomienda Dot, pero concerté citas con Mike Crowe, €l experto de
mantenimiento; Cher Ware, el especialista de software, y Paige Prynter, el analista financie-
ro de CPU".

"No olvides a Hy Perteks’, dice Chip.

"De acuerdo. El Centro de Informacion sera importante para nuestro proyecto”, dice
Anna. "Permiteme hablarle y ver cuando esta disponible"

Después de una breve conversacion telefénica con Hy, Anna regresa con Chip.

"Se reunird més tarde conmigo”, confirma Anna.

Después de completar sus entrevistas, Anna se sienta ante su escritorio a repasar los re-
simenes de las entrevistas y los memorandos que se recopilaron durante €l verano. Varias
pilas de documentos se encuentran ordenadamente archivadas en carpetas.

"Tenemos bastante informacion”, comenta a Chip, "aunque todavia siento que sdlo es-
tamos trabajando con la punta del iceberg. Aun desconozco las dificultades de los profeso-
resy del persona de investigacion. ¢Hay problemas adicionales de los cuales todavia no nos
hayamos enterado?’

Chip interrumpe su tarea de tratar de extraer los puntos importantes para definir los
problemas. "Me pregunto si debemos hacer mas entrevistas, o quizas recopilar mas docu-
mentos’, dice.

"¢Pero cuantas entrevistas debemos hacer y a quién debemos entrevistar?', contesta
Anna. "Supon que entrevistamos a varios miembros del personal y tomamos los resultados
como base para el nuevo sistema. Podriamos entrevistar a la gente inadecuada y disefiar un
sistema para satisfacer solamente sus necesidades, dejando de lado problemas importantes
que la mayoria de los profesores y €l personal requieren solucionar".

"Entiendo o que tratas de decir", responde Chip. "Quiza debamos disefiar un cuestio-
nario y aplicar una encuesta entre los profesores y el personal de investigacion".

"[Excelente ideal", exclamaAnna. "¢COmo debemos decidir qué preguntas incluir en la
encuesta?"

"Hablemos con algunas personas importantes y tomemos los resultados como base de
la encuesta. Hy Perteks podria ser un buen punto de partida, porque él siempre esta en co-
municacion con los profesores y e personal. Yo le [lamaré y concretaré una reunién”, dice
Chip.

Chip concert6 lareunién parala mafiana siguiente. Se sostendria en una sala de confe-
rencias adyacente a Centro de Informacion.

"Gracias por reunirse con nosotros a pesar de habérselo pedido en forma tan prematu-
ra', inicia Chip la conversacion. "Estamos considerando la posibilidad de encuestar a los
profesores y a persona de |nvest|ga(:|on para conseguir informacion adicional que nos sirva
para definir algunos aspectos del sistema

RECOPILACION DE INFORMACION: METODOS INTERACTIVOS




"Creo que es una excelente ided’, contesta Hy. "También me gustaria averiguar qué ti-
po de software debe estar disponible en el Centro de Informacion y €l tipo de capacitacion
que debemos proporcionar. De igual manera, debe conseguirse informacion sobre los prin-
cipaes tipos de paquetes que se utilizan", continta Hy. "El software de procesamiento de
texto es esencial. Debemos averiguar qué paguete prefiere cada usuario e, igualmente im-
portante, la version del paquete. Sé que muchos utilizan Microsoft Word y otros usan
WordPerfect. El software de base de datos también varia aunque la mayoria emplea Access.
Lo mismo ocurre con las hojas de calculo, donde Excel es € més popular.

"Otra consideracion seria qué tipo de software especializado usan los grupos de profe-
sores', cavila Hy. "Muchos integrantes del departamento de matematicas utilizan Exp, un
procesador de texto de mateméticas. Otros utilizan diversos paquetes de software para una
gran cantidad de cursos. Por giemplo, la gente del area de ciencias de la informacion utiliza
Visible Analyst, pero unos cuantos emplean Viso. También he oido que estamos adquiriendo
software de biologia y astronomia. Y € departamento de arte usa Macs cas exclusivamente.
Muchos de los profesores se estén interesando en gran medida por € software para la cons-
truccién de sitios Web, como Dreamweaver y FrontPage'.

"Aparte de los paquetes de software y sus versiones, ¢qué tipo de informacion debemos
recopilar?', pregunta Chip.

"Me gustaria saber el nivel de conocimientos que tiene cada persona’, responde Hy.
"Sin duda, algunos son principiantes, en tanto que otros tienen un buen conocimiento pero
no dominan todas las caracteristicas de un paquete en particular. Algunos son expertos.
Conocen el software por dentro y por fuera. Me interesan los usuarios principiantesy los in-
termedios, porque debemos ofrecerles una capacitacion distinta. También es Util saber quié-
nes son los expertos'.

"¢Hay algo mas que consideres que debemos averiguar en la encuesta?', pregunta Chip.

"La Unica otra cosa que me preocupa son los problemas que provoguen que un profe-
sor 0 agin miembro del personal no utilice € software”, responde Hy.

"Qué quieres decir?', pregunta Chip.

"Bueno, supongan que una persona tiene el software pero éste no se encuentra bien
instalado o despliega un mensgje, como ‘Memoriainsuficiente' o 'Este asistente no estains-
talado"?, contesta Hy. "Recientemente tuve algunos problemas similares. Una persona me
dijo que sdlo podia utilizar Access para redlizar tareas sencillas porque € programa siempre
le mandaba un mensgje indicandole que los asistentes no estaban instalados. Resulté que €
sistema no estaba bien configurado para ejecutarse en una red. Fue muy sencillo corregir
el problema, [pero estuvo dando dolores de cabeza durante mucho tiempo] Hay un profe-
sor de mateméticas, Rhoda Booke, que constantemente muestra interés por los problemas
del hardwarey e software. Yo la he ayudado varias veces, y dla siempre se muestra amisto-
say agradecida. Definitivamente deben entrevistarla'.

"Gracias otra vez por toda tu ayuda', dice Chip. "Después te traeremos los resultados
de la encuesta’'.

Anna conhsigue una reunién con Rhoday le explicala naturaleza del proyecto y por qué
la eligieron como representante de los profesores. La reunidn se celebré en una pequefia
sda de conferencias del departamento de mateméticas.

"Quisiéramos conocer la opiniodn de los profesores acerca de los problemas que han en-
contrado con las PCsy €l software relacionado con éstas’, dice Anna. "Nuestro propdsito es
ofrecer alos profesores los mejores recursos posibles con €l minimo de problemas’.

"Estoy feliz por formar parte de este proyecto”, exclama Rhoda. "He estado usando el
software en mis clases durante cerca de cinco afios, [y vaya s ha sido una experiencia de
aprendizaje! Por fortuna Hy siempre esté4 ala mano. Le he quitado varias horas de su tiem-
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po, pero bien'havalido la pena el esfuerzo. Me siento mucho mas productiva, y los estudian-
tes estén usando software que les ayuda a comprender a conciencia el material".

"Eso0 es bueno, ¢pero ha estado sufriendo alguna dificultad?, pregunta Chip.

"Bueno, € principal obstaculo es familiarizarse con e software. Pas2 una buena parte
del verano pasado, cuando no estaba trabajando en mi libro, aprendiendo a usar el software
para mis clases de dgebray célculo. Fue muy interesante, pero me atoré varias veces y tu-
ve que pedir ayuda. Es necesario entender el software para preparar las lecciones 'y explicar
a los estudiantes como utilizarlo".

"¢Hay problema a instalar software o hardware?', pregunta Anna.

"[Oh, dI", exclama Rhoda. "Intenté instalar €l software, y todo transcurrié muy bien
hasta la parte en que la pantalla empezo6 a pedir informacion sobre diversos formatos para
importar archivos graficos, como PSD y PNG. Yo no sabialo que significaban esss letras’, rie
Rhoda.

"A continuacion surgieron problemas de configuracion”, continla Rhoda. "Tuve que
averiguar qué instalar en lared y qué incluir en el disco duro local. Algunas de las compu-
tadoras del laboratorio de estudiantes nos enviaron mensgjes de error ‘Memoria insuficien-
te', y nos dimos cuenta de que tenian que instalarse que el minimo de memoria. Los profe-
sores de fisica tuvieron e mismo problema’.

"¢Hay agun otro asunto que consideres que debamos incluir en nuestra encuesta a los
profesoresy a personal de investigacion?', pregunté Chip.

"Seria Util saber quién esta usando el mismo software en diferentes departamentosy €
software que proporciona cada fabricante. Quizas si compraramos muchos paquetes a un
fabricante, podriamos conseguir un descuento mas grande para €l software. El presupuesto
de software del departamento ya se agotd", dice Rhoda.

_"Gracias por toda tu ayuda’, le dice Anna. "S recuerdas cualquier pregunta adicional
gue debamos incluir en la encuesta, por favor no dudes en [lamarnos".

De vuelta en su doficing, los analistas se dan alatarea de compilar unalista de los asun-
tos que se incluiran en la encuesta.

"Definitivamente tenemos que averiguar qué software estd en uso y las necesidades de
capacitacion”, comenta Anna. "También debemos resolver los problemas que estén ocu-
rriendo".

"De acuerdo”, contesta Chip. "Creo que debemos incluir preguntas sobre los paguetes
de software, fabricantes, versiones, nivel de conocimiento y aspectos de capacitacion. No es-
toy muy seguro sobre como obtendremos la informacién sobre los problemas que estan en-
frentando los profesores y el personal. ¢Como debemos enfrentar estas cuestiones?’

"Bueno", responde Anna, "debemos enfocarnos en los aspectos con los cuales estén fa
miliarizados. Podriamos plantear preguntas acerca del tipo de problemas que estan ocu-
rriendo, pero definitivamente no deben ser técnicas. Y en la encuesta no debemos incluir
preguntas cuyas respuestas podamos buscar facilmente nosotros, como '¢Quién es €l fabri-
cante del software?".

"Ya entiendo", afirma Chip. "Dividamos las preguntas por categorias. Algunas podrian
ser cerradas y otras abiertas. Ahi esta la respuesta de qué estructura utilizar".

EJERCICIOS

Los primeros tres gercicios requieren que usted visite el sitio Web de este libro para obte-
ner el texto de las entrevistas con el personal de CPU (CPU Interviews).

E-I. Analice las cinco entrevistas. En un parrafo, describa qué tipo de estructura tiene ca
da entrevista.
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E-3.

. Liste cada entrevista, dela 1 ala5, y a continuacion redacte un parrafo para cada una,

en los cuales mencione sugerencias para que Anna mejore sus entrevistas la proxima
vez que las redlice.

Analice las preguntas usadas en las cinco entrevistas. En un parrafo, explique qué ti-
pos de preguntas son y s fueron apropiadas para obtener la informacion que se nece-
sitaba

. De las preocupaciones expresadas en €l caso de la CPU anterior, dijalas que se po-

drian plantear mejor como preguntas cerradas.

. De las preocupaciones expresadas en € caso de la CPU anterior, dijalas que se po-

drian plantear mejor como preguntas abiertas.

. Con base en los gercicios E-4 y E-5, disefie un cuestionario para enviarlo a los profe-

soresy d personal de investigacion.

. Pruebe su cuestionario pidiendo a otros estudiantes de su clase que lo contesten. Con

base en la retroalimentacién que le den y en su propia capacidad para andizar los da-
tos, modifique su cuestionario.
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LA NECESIDAD DE MUESTREO

Hay muchas razones por las cuales un analista de sistemas tendria que seleccionar una
muestra representativa de datos para examinarla o personas representativas para entrevis-
tarlas, aplicarles un cuestionario u observarlas. Entre estas razones se incluyen:

1. Reducir costos.

2. Acelerar la recopilacion de datos.
3. Mgorar la efectividad.

4. Reducir la parcialidad.

Analizar cada pedazo de papel, hablar con todosy leer cada paginaWeb de la organiza
cion seria demasiado costoso para el andista de sistemas. Copiar los informes, quitarles
tiempo valioso alos empleados y duplicar encuestas innecesarias produciria un gasto consi-
derable e innecesario..

El muestreo ayuda a acelerar el proceso mediante la recopilacion de datos selecciona-
dos en lugar de todos los datos de la poblacion entera. Ademéds, € andlista de sistemas se
ahorra € trabajo de andlizar los datos de toda la poblacion.

También la efectividad en la recopilacion de los datos es un aspecto importante. El
muestreo puede ayudar a mejorar la efectividad s se puede obtener la informacién mas
precisa. Este tipo de muestreo se consigue, por giemplo, a hablar con menos empleados
pero haciéndoles preguntas mas detalladas. Ademas, si se entrevistan menos personas, €
analista de sistemas puede tomarse su tiempo para verificar que no haya datos perdidos o
incompletos, mejorando asl |a efectividad de la recopilacion de datos.

Finalmente, es posible reducir la parcialidad en la recopilacion de datos mediante €
muestreo. Por giemplo, cuando el analista de sistemas entrevista a un gecutivo de la em-
presa, éste esta involucrado con el proyecto, debido a que yale hainvertido tiempo y qui-
siera que fuera exitoso. Cuando €l analista de sistemas pide una opinién sobre una caracte-
ristica permanente del sistema de informacion instalado, el gjecutivo entrevistado podria
proporcionar una evaluacion parcial, debido a que hay pocas posibilidades de cambiar la
caracteristica.

DISENO DEL MUESTREO

Un andlista de sistemas debe seguir cuatro pasos para disefiar una buena muestra:

1. Determinar qué datos van a ser recopilados o descritos.
2. Determinar de qué poblacion se van atomar muestras.
3. Escoger € tipo de muestra.

4. Decidir el tamafio de la muestra.

Estos pasos se describen con mayor detalle en los apartados siguientes.

Como determinar qué datos van a ser recopilados o descritos  El andlista de sistemas nece-
sita un plan realista sobre lo que se hara con los datos una vez que se hayan recopilado. Si se
recopilan, almacenan y analizan datos irrelevantes, seria un desperdicio de tiempo y dinero.

En este punto los deberes y responsabilidades del analista de sistemas consisten en
identificar las variables, atributos y los elementos relacionados con los datos que necesitan
recopilarse en la muestra. Se deben considerar los objetivos del estudio asi como el método
de recopilacion de datos [investigacion, entrevistas, cuestionarios, observacion) que se utili-
zard. Los tipos de informacién gque se pretende recopilar con cada uno de estos métodos se
discuten con mas detalle en este capitulo y los siguientes.

Como determinar de qué poblacién se van a tomar muestras A continuacion, @ analista
de sistemas debe determinar la poblacion. Por jemplo, en el caso de datos reales y concre-
tos, el analista de sistemas tiene que decidir s los Ultimos dos meses son suficientes para €
andiss, 0 S éste requiere un afio completo de informes.
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- Los.elementos de la muestra _ : : : Aleatoria compleja -
se seleccionan de acuerdo . Intencional . = (sistematica, estratificada
con criterios especificos y por.conglomerados)

Del mismo modo, a decidir a quién entrevistar, el analista de sistemas tiene que deter-
minar si la poblacién debe incluir un solo nivel de la organizacion o todos los niveles, o in-
cluso quiza sea necesario que el analista salga del entorno para incluir las reacciones de
clientes, vendedores, proveedores o competidores. Estas decisiones se exploraran con méas
detalle en los capitul os sobre entrevistas, cuestionariosy observacion.

Como seleccionar € tipo de muestra Como se aprecia en lafigura 5.1, el andlista de sis-
temas puede utilizar uno de cuatro tipos principales de muestras. Dichos g emplos son de
conveniencia, intencional, simple y compleja. Las muestras de conveniencia son irrestrictas
y no probabilisticas. Por ejemplo, a una muestra se le podria llamar de conveniencia s €
analista de sistemas publica un aviso en laintranet de la compafiia pidiendo atodos los in-
teresados en los nuevos informes del desempefio de las ventas asistir a una reunién el
martes 12 ala 1 pM. Obviamente, esta muestra es la més fécil de obtener, pero también es
la menos confiable. Una muestra intencional se basa en juicios. Un analista de sistemas
puede escoger un grupo de personas que parezca conocedor e interesado en el nuevo siste-
ma de informacion. Aqui el analista de sistemas basa la muestra en criterios [é conocimien-
toy € interés en el nuevo sistema), pero sigue siendo una muestra no probabilistica. Por lo
tanto, el muestreo intencional solo es moderadamente confiable. Si decide realizar una
muestra aleatoria simple, necesita obtener una lista numerada de la poblacién para cercio-
rarse de que cada documento o persona en la poblacion tienen la misma oportunidad de ser
seleccionados. Por lo regular este paso no es préactico, sobre todo cuando el muestreo se rea-
liza con documentos e informes. Las muestras aleatorias complejas més apropiadas para
el andista de sistemas son: 1] € muestreo sistemético, 2} € muestreo estratificado y 3}
muestreo por conglomerados.

En el método més simple de muestreo probabilistico, e muestreo sistemético, el andis
ta de sistemas podria, por g emplo, escoger a cada n-ésima persona de una lista de empleados
de una compafiia. Sin embargo, este método tiene ciertas desventgjas. No seria conveniente
para seleccionar todos los nésimos dias para una muestra debido a potencial problema de la
periodicidad. Ademas, € analista de sistemas no usaria este enfoque si la lista fuera ordena-
da (por gjemplo, una lista de bancos del més pequefio a mas grande), debido a que se po-
dria producir una muestra sesgada.

Quizas las muestras estratificadas son las méas importantes para el anaista de sistemas.
La estratificacion es el proceso de identificar las subpoblaciones, o estratos, y después se-
leccionar objetos o personas para el muestreo en estas subpoblaciones. Con frecuencia, este
proceso es fundamental si el analista de sistemas desea recopilar eficazmente los datos. Por
egjemplo, si necesita obtener opiniones de un gran nimero de empleados de los diferentes
niveles de la organizacién, el muestreo sistemético podria seleccionar un nimero despro-
porcionado de empleados del nivel de control operativo. Una muestra estratificada balan-
cearia esta situacion. La estratificacion también es apropiada cuando el analista de sistemas
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necesita utilizar distintos métodos para recopilar datos de diferentes subgrupos. Por g emplo,
tal vez quisiera usar una encuesta para recopilar datos de los gerentes de nivel medio, pero
quizés prefiera usar las entrevistas personales para recopilar datos similares de gecutivos.

Algunas veces el andista de sistemas debe seleccionar un grupo de documentos o per-
sonas para estudiarlo. Este proceso se conoce como muestreo por conglomerados. Suponga
gue una organizacion tiene 20 centros de asistencia técnica dispersos por €l pais. Td vez us-
ted necesite seleccionar uno o dos de estos centros de asistencia técnica bgjo la suposicién
de que son representativos de todos los demas.

Como decidir € tamafio de la muestra Obviamente, s todos en la poblacion vieran €
mundo de la mismaforma o s cada uno de los documentos contuviera exactamente la mis-
ma informacién que los demas, seria suficiente un tamafio de uno para la muestra. Puesto
que éste no es el cas, es necesario establecer un tamafio de muestra mayor que uno pero
menor que €l tamafio mismo de la poblacion.

Es importante recordar que en € muestreo es de mayor importancia el nimero abso-
luto que € porcentaje de la poblacién. Podemos obtener resultados satisfactorios con un
muestreo de 20 personas de 200 o con uno de 20 de 2,000,000.

DECISION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Con frecuencia, €l tamafio de la muestra depende del costo involucrado o del tiempo re-
querido por é andista de sistemas, o incluso del tiempo que tengan las personas de la orga-
nizacion. Esta subseccion proporciona a analista de sistemas agunos lineamientos para de-
terminar el tamafio de la muestra requerido bajo condiciones ideales, por ejemplo, para
determinar qué porcentaje de formularios contestados contiene errores, 0 en otro caso, qué
proporcion de personas entrevistar.

El andista de sistemas debe seguir siete pasos, algunos de los cuales son juicios subjeti-
vos, para determinar el tamafio de la muestra requerido:

1. Determinar €l atributo (en este caso, €l tipo de errores que se buscara).

2. Localizar labase de datos o informes en los cuales se puede encontrar € atributo.

3. Examinar €l atributo. Calcular p, la proporcién de poblacion que tiene €l atributo.

4. Tomar la decision subjetiva con respecto ala estimacion del intervalo aceptable, i.

5. Seleccionar € nivel de confianza y buscar € coeficiente de confianza (valor z) en una
tabla.

6. Calcular cry, € error estandar de la proporcion, de la siguiente manera:

os = F
Determinar €l tamafio de la muestra necesario, n, con la formula siguiente:

n PU-p) | !

il arF‘; t 1
Por supuesto, el primer paso es determinar el atributo del cua se tomard la muestra. Una
vez hecho esto, tiene que averiguar en dénde estén almacenados los datos, quizas en unaba-
se de datos, en un formulario o en un informe.

Es importante calcular p, la proporcion de poblacion que tiene el atributo, para esta-
blecer el tamafio apropiado de la muestra. Muchos libros de texto sobre andlisis de sistemas
sugieren utilizar un heuristico de 0.25 parap[\ —p). Por lo regular de este valor resulta un
tamafio de muestra mayor que el necesario debido a que 0.25 es el vaor méaximo de|>(I —p),
que solo ocurre cuando p = 0.50. Cuando p = 0.10, tal como en la mayoria de los casos,
p(l - p) se vuelve 0.09, dando como resultado un tamafio de muestra més pequefio.

Los pasos 4 y 5 son decisiones subjetivas. La estimacion del intervalo aceptable de
+0.10 significa que usted esta dispuesto a aceptar un error de no més de 0.10 en cualquier
direccién de la proporcion real, p. El nivel de confianza, por gjemplo 95 por ciento, es €
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grado de certeza deseado. Una vez que se €lige dicho nivel, se puede buscar el coeficiente
de confianza (también conocido como valor z) en unatabla similar ala que se muestra en
la figura 5.2.

Los pasos 6 y 7 completan €l proceso tomando los pardmetros encontrados o establ €ci-
dos en los pasos 3 a 5 e introduciéndolos en dos ecuaciones para determinar finalmente el
tamafio de la muestra requerido.

Ejemplo
Los pasos anteriores se pueden describir mejor mediante un gjemplo. Suponga que
laA. Sembly Company, un fabricante a gran escala de productos de estanteria, le
pide que determine qué porcentaje de pedidos contiene errores. Usted acepta este
trabajo y redliza los pasos siguientes:

1. Determina que buscaré los pedidos que contienen errores en nombres, direc-
ciones, cantidades o en nimeros de modelo. _

2. Localiza copias de los formularios de pedido de los Gltimos seis meses.

3. Examina algunos de los formularios de pedido y concluye que solamente 5
por ciento (0.05) contiene errores.

4. Toma una decisién subjetiva respecto a que la estimacion del intervalo acepta-
ble sera +0.02.

5. Selecciona un nivel de confianza de 95 por ciento. Busca el coeficiente de con-
fianza (valor z) en lafigura 5.2. El valor z esigua a 1.96.

6. Calcula ap de la siguiente manera:

= 0.02 _
O'p—z 196 00102

7. Determina el tamafio de la muestra necesario, n, de la siguiente manera:

_p{1-p) ,_ _ 0.05(0.95) s
n=t7 tle [0.0102)(0.0109) © | = 458

La conclusion, entonces, es establecer en 458 el tamafio de la muestra. Obvia-
mente, un nivel de confianza mayor o una estimacion del intervalo aceptable més
pequefia requeririan un tamafio de muestra mas grande. Si mantenemos la misma
estimacion ddl intervalo aceptable pero aumentamos €l nivel de confianza a 99
por ciento (con un valor z de 2.58), el tamafio necesario de la muestra sera 1,827,
una cifra mucho mas grande que la de 458 que decidimos originalmente para la
muestra.
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QPORTUNIDAD DE CONSULTORIA 5.

P

DETECCION. DE_UNA MUESTRA

"¢ Original 0 imitacion? ¢ Imitacion u original? ¢Quién lo habria pen-
sado, incluso hace cinco afios?", grita Sam Pelt, un comerciante de pie-

les que posee tiendas en Nueva York, Washington,- D.C., Beveriy Hills y -

Copenhague. Sylva Foxx, analista de sistemas con su propia firma de

consultorfa, habla por primera vez con Sam. Actualmente, P & P, Ltd.

(que significa Pelt y Pelt hijo) usa una PC que maneja un paquete de

software de lista de envios por correo a clientes selectos, de cuentas por
pagary por cobrar, y de némina.

Sam tiene interés en tomar algunas decisiones estrateglcas que afin

de cuentas afectaran la compra de mercancias para sus cuatro tiendas de

pieles. Siente que a pesar de que la computadora podria ser dtil, también .

se deben considerar otros enfoques.

Sam continfia: "Creo que deberiamos hablar con todos los clientes
cuando crucen la puerta. Conocer sus opiniones. Usted sabe, a algunos
de ellos les disgusta sobremanera vestirla piel de algunas especies-en
peligro de extincion. Les importa mucho el medio ambiente. Prefieren la
imitacion al original, si pueden salvara un cachorro. Incluso para algu-

nos son mejores las imitaciones, y las llaman ‘pieles sintéticas’. Y yo

puedo cobrar casi lo mismo por una buena imitacion.

Sin embargo, no es una propuesta muy atractiva. Si descuido a mis
proveedores de pieles, no podré conseguir o que quiera cuando lo nece-
site. jEllos ven como gusanos a quienes usan pieles de imitacion, peor
alin que polillas! Si trato con ellos, quiza los proveedores de pieles au-

ténticas dejen de hablarme. Ellos pueden ser como animales. Por otro la-- -

do, me sentirfa raro si exhibiera imitaciones en mis tiendas. Todos estos
afios hemos estado orgullosos detener Gnicamente articulos originales".

Sam contindia, en un monélogo casi ininterrumpido: "También nece-
sito hablar con todos y cada uno de los empleados”.

Syiva lo mira disimuladamentey lo interrumpe. "Pero eso tomara me-
ses, y Ias compras se podrlan venir abajo a menos que ellos sepan pron-
to que...

Pelt‘interrumpe: "No me |mporta cuanto tiempo tome, si obtenemos

- las respuestas correctas. Pero tienen (ue ser correctas. Me siento como

un léopardo sin sus manchas por no saber resolver este problema de las
pieles de imitacion".

Sylva habla un rato mas con Sam Pelt y finaliza la entrevista dicien-
do: "Hablaré de esto con los otros analistas de la oficina y le haré saber

Jlo que proponemos. Creo que podemos ser mas astutos que los otros

comerciantes de pieles si usamos la computadora para ayudamos a re-
copilar muestras de las opiniones, en lugar de persuadir a clientes in-
genuos a que nos den su opinion. Pero le haré saber lo que dicen. Una
cosa es segura: si podemos tomar muestras en vez de hablar con todos
antes de tomar-una decision, cada abrigo que venda tendra un aspecto
positivo”,

En su calidad de analista de sistemas de la empresa de Sylva Foxx,
sugiera algunas formas en las que Sam F_’elt pueda usar la PC que tiene
para tomar muestras de las opiniones de sus clientes, gerentes de tien- -
da, compradores y cualesquier otros que usted considere esenciales para
tomar la decision estratégica con respecto al abastecimiento de pieles
de imitacion en lo que siempre ha sido una tienda de pieles originales.
Sugiera un tipo de muestra para cada grupo-y justifiquelo. Las restric-
ciones a las que esta sujeto incluyen la necesidad de actuar rapidamente
para seguir siendo competitivo, la necesidad de actuar con sigilo para
que sus competidores no se den cuenta de que usted esta recopilando
esta informacion y la necesidad de mantener a un nlvel razonable los
costos de dicha recopllacmn '

Como determinar € tamafio de la muedtra al entrevisar  No hay una férmula méagica que
le ayude a andlista de sistemas a establecer el tamafio de la muestra para entrevistar. La
principal variable que determina a cuantas personas debe entrevistar a profundidad el ana-
lista de sistemas es € tiempo que dura una entrevista. Una verdadera entrevista a fondo y
una entrevista de seguimiento toman mucho tiempo del entrevistador y el entrevistado.

Una buena regla general es entrevistar a por 10 menos tres personas de cada nivel de la
organizacion y por lo menos a una de cada area funciona de la organizacién [como se des-
cribio en e capitulo 2) que estaran involucradas directamente con un sistema nuevo o ac-
tualizado. También recuerde que no tiene que entrevistar a méas personas solo porque una
organizacion sea grande. Si la muestra estratificada se lleva a cabo de manera adecuada, un
ndmero pequefio de personas representara perfectamente a la organizacion.

INVESTIGACION

Lainvestigacion es la accion de descubrir y analizar los datos. Al investigar las evidencias en
una organizacion, € analista actia como Sherlock Holmes, €l legendario detective del 221B
de Baker Street.

Conforme €l analista de sistemas se esfuerza por entender la organizacion y sus reque-
rimientos de informacion, es importante que examine los diferentes tipos de dat