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RESUMEN

Las metodologias de desarrollo de sistemas de informacién, hacen
mencién, a un conocimiento denominado “Entendimiento del negocio”. Si bien
en algunas se explicita este tipo de conocimiento, ninguna de ellas describe que
informacion debe ser relevada para alcanzar dicho conocimiento, ni que
técnicas deben vincularse para una protofase que guie al ingeniero en sistemas
en el abordaje de dicho conocimiento.

El trabajo desarrollado en esta tesis consiste en definir una protofase
metodoldgica que mediante la utilizacion de técnicas permita documentar la
informacién que conlleva el entendimiento del negocio, con independencia del
sistema de informacién a desarrollar, ya sea un sistema de gestiéon tradicional,
un sistema basado en conocimiento o un sistema de explotacion de informacion.

ABSTRACT

The metodologies of system information management, refear to
knowlegde called “Business Understanding “. Though In some of them the
knowledge is very clearly defined neither of them describe which information
must be considered nor which techniques have to be used in protophase that
guide de system engineer through the knowledge.

The thesis is about defining a methodology protophase by using
techniques which let us get the information relative to business understanding
documented, independently of the system information to develop; by the
traditional system information, a knowledge system information or a data
mining system information.
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1. INTRODUCCION

En este capitulo se describen algunas consideraciones sobre la problemdtica del
entendimiento del negocio (Seccion 1.1) y una descripcion de la organizacién del

documento (seccion 1.2).

1.1. ALGUNAS CONSIDERACIONES

Esta tesis trata acerca de la problematica que implica para los
profesionales de sistemas la comprensién del negocio que soportard el sistema

software a desarrollar.

Todas las metodologias de desarrollo de proyectos software, dan por
asentado el entendimiento del negocio, pero no proporcionan una fase que
organice al ingeniero en sistemas para que pueda comprender el entorno en el
que va a trabajar. La sistematizacién de esta informacién permitiria entender en
que medida el proyecto software es un medio para alcanzar los objetivos de la

empresa.

Esta tesis formula una propuesta que intenta complementar Ilas
metodologias de desarrollo de sistemas de gestion, de sistemas basados en
conocimientos y de explotaciéon de informacién, creando una fase que se ocupe

de la comprensién del negocio, mediante la utilizacién de técnicas.

1.2. ORGANIZACION DEL DOCUMENTO

La tesis se estructure en 8 capitulos:

- Capitulo 1. Introduccién: sintetiza los objetivos de la tesis, a quien va

dirigida y de que manera se encuentra organizada.

Ing. Maria Alejandra Ochoa
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Capitulo 2. Estado de la cuestién: describe el alcance de las metodologias de
desarrollo; se describe una metodologia para el desarrollo de software de
gestion, (Métrica Version III); una metodologia para el desarrollo de
sistemas basados en conocimiento, (Metodologia IDEAL), y una
metodologia para el desarrollo de sistemas de explotacion de informacién,
(Metodologia CRISP — DM). En la segunda parte del capitulo se desarrolla
una discusién acerca del abordaje que realizan las mismas sobre el
entendimiento del negocio.

Capitulo 3. Problema: define el objetivo de la tesis, y una descripcién del
problema. La necesidad de incluir dentro de la ingenieria de desarrollo de
sistemas, técnicas y herramientas que le permitan al ingeniero informatico,
poder capturar el entendimiento del negocio. En funcién del rol actual de las
tecnologias de la informacién que tiene como meta desarrollar sus planes
segln la mision estratégica de la empresa, es que resulta indispensable que
el ingeniero tenga las herramientas para poder entender la misién de la
empresa y los objetivos que persigue.

Capitulo 4. Solucién: se presenta como solucién, una protofase que articula
un conjunto de técnicas y herramientas asociadas para lograr la
comprension del negocio, que puede ser incorporada en cualquier
metodologia de desarrollo de software. La solucién incluye técnicas que
modelan la comprensién estatica del negocio, la evaluacion de los objetivos
del negocio, los medios, expectativas y restricciones para alcanzar los
objetivos, y las meta técnicas.

Capitulo 5. Estudio de casos: intenta comprobar la utilidad de las técnicas
propuestas para lograr la comprensién del negocio. Se describe un ejemplo
para el desarrollo de un sistema de gestién; “Incrementar ingresos”, un
ejemplo para el desarrollo de un sistema de explotaciéon de informacion;

“Deteccién de anomalias en recetas de farmacias” y un ejemplo para el

12
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desarrollo de un sistema basado en conocimiento: “Determinar la viabilidad
para resolver demandas por accidentes de trabajo”.

Capitulo 6. Conclusiones: contiene las conclusiones obtenidas luego de
finalizado el trabajo de tesis, incluye los aportes hechos y las futuras lineas
de investigacion.

Capitulo 7. Bibliografia: contiene las referencias bibliogréficas utilizadas en
el presente trabajo de tesis.

Capitulo 8. Anexo A — Meta Técnicas: contiene una bateria de técnicas que se

utilizan en la fase propuesta para obtener la informacion requerida.

Ing. Maria Alejandra Ochoa
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2. ESTADO DE LA CUESTION

En este capitulo se describe el alcance de las metodologias de desarrollo (seccion 2.1); se
describe una metodologia para el desarrollo de software de gestion, la Métrica Version
I (seccion 2.1.1); una metodologia para el desarrollo de sistemas basados en
conocimiento, la Metodologia IDEAL, (seccion 2.1.2) y una metodologia para el
desarrollo de sistemas de explotacién de informacion, Metodologian CRISP D (seccion
2.1.3). En la segunda parte del capitulo se desarrolla una discusién acerca del abordaje

que realizan las mismas sobre el entendimiento del negocio (seccion 2.2)

2.1. METODOLOGIAS DE DESARROLLO

En esta seccion se describen tres metodologias de desarrollo, Métrica Version III
(seccion 2.1.1) para el desarrollo de sistemas de gestién; Metodologia IDEAL (seccion
2.1.2) para el desarrollo de sistemas basados en conocimiento; y Metodologia CRISP —

DM (seccion 2.1.3) para el desarrollo de sistemas de explotacion de informacion.

2.1.1. Una metodologia para el desarrollo de sistemas de gestion,

Metodologia Métrica Version III.

METRICA III [Métrica, 2004], contempla el desarrollo de Sistemas de
Informacién para distintas tecnologias y cubre aspectos de gestion que
aseguran el cumplimiento de sus objetivos en términos de calidad, coste y
plazos. Tiene un enfoque orientado al proceso, cubre los siguientes procesos:

- PLANIFICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION.

- DESARROLLO DE SISTEMAS DE INFORMACION.

- MANTENIMIENTO DE SISTEMAS DE INFORMACION.

Ing. Maria Alejandra Ochoa
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El Proceso de Planificacién de Sistemas de Informacién, facilita una
vision general necesaria para posibilitar la integracion y un modelo de
informacién global de la organizacion.

En cuanto al Proceso de Desarrollo de Sistemas de Informaciéon, dada
su amplitud se ha subdividido en cinco procesos:

- ESTUDIO DE VIABILIDAD DEL SISTEMA (EVS).

- ANALISIS DEL SISTEMA DE INFORMACION (ASI).

- DISENO DEL SISTEMA DE INFORMACION (DSI).

- CONSTRUCCION DEL SISTEMA DE INFORMACION (CSI).

- IMPLANTACION Y ACEPTACION DEL SISTEMA (IAS).

Se abordan desarrollo de tipo estructurado y orientado a objeto, por lo
que ha establecido actividades especificas para ello. Se han tenido en cuenta la
mayoria de las técnicas que contempla UML 1.2 (Unified Modeling Language).

El Proceso de Mantenimiento de Sistemas de Informacién comprende
actividades y tareas de modificacion o retirada de todos los componentes de un
sistema de informacion Refleja los aspectos del Mantenimiento correctivo y

evolutivo.

2.1.1.1. Planificaciéon de Sistemas de Informacion (PSI)

El Plan de Sistemas de Informacién proporcionar un marco estratégico
de referencia para los SI. Orienta las actuaciones con el objetivo de apoyar la
estrategia corporativa, elaborando una arquitectura de informacién y un plan
de proyectos informéticos que apoye a los objetivos estratégicos.

Los productos finales son:

¢ Catalogo de requisitos de PSI, las necesidades de informacién de los

procesos de la organizacioén afectados por el plan de sistemas.

16 Ing. Maria Alejandra Ochoa



Uso de Técnicas de Educcion para el Entendimiegitdleigocio

¢ Arquitectura de informacién, que incluye el Modelo de informacién,
el Modelo de sistemas de informacion la Arquitectura tecnolégica, el

Plan de proyectos y el Plan de mantenimiento del PSI.

2.1.1.2. Estudio de Viabilidad del Sistema (EVS)

El propésito de este proceso es analizar un conjunto concreto de
necesidades, con la idea de proponer una solucién a corto plazo. Los criterios
con los que se hace esta propuesta no serdn estratégicos sino tdcticos y
relacionados con aspectos econémicos, técnicos, legales y operativos.

Los resultados del Estudio de Viabilidad del Sistema constituirdn la base
para tomar la decisién de seguir adelante o abandonar.

Para valorar las alternativas planteadas y determinar una tinica solucién,
se estudiard el impacto en la organizacién de cada una de ellas, la inversién y
los riesgos asociados.

El resultado final de este proceso son los productos relacionados con la
solucién que se propone para cubrir la necesidad concreta que se plante6 en el
proceso, y que depende de si la solucién conlleva desarrollo a medida o no:

¢ Contexto del sistema (con la definicién de las interfaces en funciéon de
la solucién).

Impacto en la organizacion.
Coste/beneficio de la solucién.
Valoracién de riesgos de la solucioén.

Enfoque del plan de trabajo de la solucién.

* & & oo o

Planificaciéon de la solucién.

Ing. Maria Alejandra Ochoa
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2.1.1.3. Analisis del Sistema de Informacion (ASI)

El proposito de este proceso es conseguir la especificaciéon detallada del
sistema de informacién, que seran la entrada para el proceso de Disefio del
Sistema de Informacién. Cubre desarrollos estructurados como orientados a
objetos. Se describe el sistema mediante unos modelos iniciales de alto nivel.

Se recogen de forma detallada los requisitos funcionales y los no
funcionales del sistema. Se identifican los subsistemas y se elaboran los
modelos de Casos de Uso y de Clases, en desarrollos orientados a objetos, y de
Datos y Procesos en desarrollos estructurados.

Se realiza un andlisis de consistencia, mediante una verificacién y
validacién. Luego se elabora el producto Especificacion de Requisitos Software, que
constituye un punto de referencia en el desarrollo del software y la linea base
de referencia para las peticiones de cambio. Se inicia también la especificacién
del Plan de Pruebas, que se completard en el proceso Disefio del Sistema de
Informacion (DSI).

Los productos resultantes dependen del tipo de desarrollo:

¢ Descripcion general del entorno tecnolégico.

¢ Glosario de términos.

¢ Catédlogo de normas.

¢ Catélogo de requisitos.

¢ Especificacion de interfaz de usuario.

Ademas, en Andlisis Estructurado:

Plan de migracién y carga inicial de datos.
Contexto del sistema.

Matriz de procesos/localizaciéon geogréfica.

Descripcién de interfaz con otros sistemas.

* & & oo o

Modelo de procesos.
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¢

Modelo 16gico de datos normalizado.

Ademads, en Anadlisis Orientado a Objetos:

¢

¢
¢
¢
¢

Descripcion de subsistemas de andlisis.
Descripcién de interfaces entre subsistemas.
Modelo de clases de anélisis.
Comportamiento de clases de analisis.

Andlisis de la realizacion de los casos de uso.

2.1.1.4. Diseiio del Sistema de Informacién (DSI)

El proposito del Disefio del Sistema de Informacién (DSI) es obtener la

definicién de la arquitectura del sistema y del entorno tecnolégico que le va a

dar soporte, junto con la especificacion detallada de los componentes del

sistema de informacién. A partir de dicha informacién, se generan todas las

especificaciones de construccion relativas al propio sistema, asi como la

especificacion técnica del plan de pruebas, la definiciéon de los requisitos de

implantacion y el disefio de los procedimientos de migracién y carga inicial,

éstos tltimos cuando proceda.

De este primer bloque de actividades se obtienen los siguientes

productos:

¢

® & & & o o o

Catédlogo de requisitos (se completa).

Catédlogo de excepciones.

Catalogo de normas para el disefio y construccion.

Disefio de la arquitectura del sistema.

Entorno tecnoldgico del sistema.

Procedimientos de operaciéon y administracion del sistema.
Procedimientos de seguridad y control de acceso.

Disefio detallado de los subsistemas de soporte.

Ing. Maria Alejandra Ochoa 19
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¢ Modelo fisico de datos optimizado.
¢ Asignacion de esquemas fisicos de datos a nodos.
Ademas, en Disefio Estructurado:
¢ Disefio de la arquitectura modular.
¢ Disefio de interfaz de usuario.
Ademas, en Disefio Orientado a Objetos:
Disefio de la realizacién de casos de uso.

¢

¢ Modelo de clases de disefio.

¢ Comportamiento de clases de disefio.
¢

Diserio de interfaz de usuario.

2.1.1.5. Construccidon del Sistema de Informacién (CSI)

La construccién del Sistema de Informacién (CSI) tiene como objetivo
final la construccion y prueba de los distintos componentes del sistema de
informacién, a partir del conjunto de especificaciones légicas y fisicas del
mismo, obtenido en el Proceso de Disefio del Sistema de Informacién (DSI). Se
desarrollan los procedimientos de operacién y seguridad y se elaboran los
manuales de usuario final y de explotacién, estos altimos cuando proceda. Para
conseguir dicho objetivo, se recoge la informacién relativa al producto del
disefio

Especificaciones de construccion del sistema de informacién, se prepara
el entorno de construccion, se genera el c6digo de cada uno de los componentes
del sistema de informacién y se van realizando, a medida que se vaya
finalizando la construccion, las pruebas unitarias de cada uno de ellos y las de

integracion entre subsistemas.

20 Ing. Maria Alejandra Ochoa



Uso de Técnicas de Educcion para el Entendimiegitdleigocio

Si fuera necesario realizar una migracién de datos, es en este proceso
donde se lleva a cabo la construcciéon de los componentes de migracion y
procedimientos de migracion y carga inicial de datos.

Como resultado de dicho proceso se obtiene:

¢ - Resultado de las pruebas unitarias.

¢ - Evaluacion del resultado de las pruebas de integracion.
¢ - Evaluacién del resultado de las pruebas del sistema.
¢

- Producto software:

2.1.1.6. Implantacién y Aceptacion del Sistema (IAS)

Este proceso tiene como objetivo principal, la entrega y aceptacion del
sistema en su totalidad, que puede comprender varios sistemas de informacién
desarrollados de manera independiente, segiin se haya establecido en el
proceso de Estudio de Viabilidad del Sistema (EVS), y un segundo objetivo que
es llevar a cabo las actividades oportunas para el paso a produccién del sistema.

Se establece el plan de implantacién, una vez revisada la estrategia de
implantacién y se detalla el equipo que lo realizara.

El Sistema se sometera a las Pruebas de Implantacién con la participacion
del usuario de operaciéon cuya responsabilidad, entre otros aspectos, es
comprobar el comportamiento del sistema bajo las condiciones més extremas.

También se someterd a las Pruebas de Aceptacion cuya ejecucion es
responsabilidad del usuario final.

Se elabora el plan de mantenimiento de forma que el responsable
conozca el sistema antes de que éste pase a produccién. Se establece el acuerdo
de nivel de servicio requerido una vez que se inicie la produccién. El acuerdo
de nivel de servicio hace referencia a servicios de gestién de operaciones, de
soporte a usuarios y al nivel con el que se prestardn dichos servicios.

Como resultado de este proceso se obtienen los siguientes productos:

Ing. Maria Alejandra Ochoa
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Plan de implantacién del sistema en su totalidad.
Equipo de implantacién que realizard la implantacion.
Plan de formacién del equipo de implantacién
Evaluacién de las pruebas de implantacién
Evaluacion de las pruebas de aceptacion

Plan de mantenimiento previo al paso a produccién.

Acuerdo de nivel de servicio del sistema.

® & & 6 O o oo o

Sistema en produccion.

2.1.1.7. Mantenimiento de Sistemas de Informacién (MSI)

El objetivo de este proceso es la obtencién de una nueva versién a partir
de las peticiones de mantenimiento que los usuarios realizan con motivo de un
problema detectado en el sistema o por la necesidad de una mejora del mismo.

S6lo se consideraran los Mantenimiento de tipo Correctivo y Evolutivo.
Se excluyen los Adaptativos y Perfectivos. Ante una peticiéon de cambio de un
sistema de informacién ya en produccién, se realiza un registro de las
peticiones, se diagnostica el tipo de mantenimiento y se decide si se le da
respuesta 0o no, en funcién del plan de mantenimiento asociado al sistema
afectado por la peticién, y se establece con qué prioridad

La definicion de la solucién, incluye un estudio del impacto, la
valoraciéon del esfuerzo y coste, las actividades y tareas del proceso de
desarrollo a realizar y el plan de pruebas de regresion.

Los productos que se obtienen en este proceso son los siguientes:

¢ Catélogo de peticiones de cambio.

¢ Resultado del estudio de la peticién.
¢ Propuesta de solucién.
¢

Andlisis de impacto de los cambios.
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Plan de accién para la modificacion.
Plan de pruebas de regresion.

Evaluacion del cambio.

* & & o

Evaluacién del resultado de las pruebas de regresion.

2.1.2. Una metodologia para el desarrollo de sistemas basados en

conocimiento, Metodologia IDEAL.

Las fases y etapas de la Metodologia IDEAL [Garcia Martinez & Britos,

2004], pueden describirse como sigue:

2.1.2.1. Identificacion de la tarea

Esta fase considera la definicién de los objetivos de la aplicacién y, en
base a ellos, determinar si la tarea es susceptible de ser tratada con la tecnologia
de la INCO. En caso afirmativo, se definen las caracteristicas del problema y se
especifican los requisitos que enmarcardn la solucién del problema Para ello,
esta fase se divide en las tres etapas siguientes:

Etapa 1.1. Plan de requisitos y adquisicién de conocimientos.

Se identifican las necesidades del cliente describiendo cuales son los

objetivos del sistema, qué informaciones se van a obtener y suministrar,

funcionalidades a exigir y requisitos necesarios para alcanzar todo ello.

Para confeccionar el plan de requisitos es necesario comenzar con la

adquisicién de conocimientos, entrevistdndose con directivos, expertos y

usuarios. La adquisicion profunda se llevard a cabo en la fase II.

Etapa I.1. Evaluacién y seleccién de la tarea.

Esta etapa conforma el estudio de viabilidad, desde la perspectiva de la

INCO, cuantificando dicha evaluaciéon para ver qué grado de dificultad
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presenta la tarea. Esta etapa es fundamental para evitar a priori fallos
detectados en la aplicacion practica de esta tecnologia.

Etapa 1.3. Definiciones de las caracteristicas de la tarea.

Aqui, se establecen las caracteristicas més relevantes asociadas con el
desarrollo de la aplicaciéon. Una definiciéon de la aplicaciéon desde el
punto de vista del sistema. Es decir, una especificaciéon técnica completa
emitida por el IC. Se debe llevar a cabo una especificacion inicial de los
siguientes tipos de requisitos: funcionales, operativos, de interfaz, de
soporte, criterios de éxito, casos de prueba o juego de ensayo. Recursos
materiales y humanos para desarrollar el SE. Andlisis de
costes/beneficios y evaluacién de riesgos. Hitos y calendario.

En esta fase los expertos, usuarios y directivos, consiguen perfilar el
ambito del problema; definir funcionalidades, rendimiento, e interfaces;
analizar el entorno de la tarea y del riesgo de desarrollo del SE. Todo ello
hace que el proyecto se justifique, y asegura que los IICC y los clientes

tengan la misma percepcion de los objetivos del sistema.

2.1.2.2. Desarrollo de los distintos prototipos

Esta fase concierne al desarrollo de prototipos que permiten definir y

refinar las especificaciones del sistema. A continuaciéon se describen los

prototipos de: investigacién, campo y operaciébn, que son sucesivos

refinamientos cada uno del anterior.

Etapa II.1. Concepcién de la solucidn.

Produce un disefio general del sistema prototipo. El IC y el experto
estudian las especificaciones parciales del sistema y el plan del proyecto
y, en base a ellos, producen un disefio general.

Etapa I1.2. Adquisicién y conceptualizacién de los conocimientos.
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La adquisicién, tanto en la extraccion de los conocimientos publicos
(libros, documentos, manuales de procedimientos, etc.) como en la
educcion de los conocimientos privados de los expertos, se alterna con la
conceptualizacion para modelar el comportamiento del experto. La
conceptualizaciéon permite entender el dominio del problema a partir de
la informacién obtenida en la etapa de adquisicion.

Etapa I1.3. Formalizacién de los conocimientos.

Se seleccionan los formalismos para representar los conocimientos que
conforman la conceptualizacion obtenida, y el disefio detallado del SE.
Este ultimo es en una estructura modular del sistema que incorpora los
conceptos que participan en el prototipo. Se establecen los médulos que
definen el motor de inferencias, la base de conocimientos, interfaces (de
usuario y a otros sistemas), etc.

Etapa I1.4. Implementacion.

Si en la etapa anterior se selecciond una herramienta de desarrollo
adecuada y el problema se ajusta a ella y viceversa, la implementacion es
inmediata y automética. En otro caso, es necesario programar, al menos,
parte del SBC.

Etapa IL.5. Validacién y evaluacién.

La fiabilidad es el punto mds sensible de todo SE y por tanto su punto
critico dado que estos sistemas estdn construidos para contextos en los
que las decisiones son, en gran medida, discutibles. Sin embargo, existen
técnicas que permiten realizar esta validacion de una forma
razonablemente satisfactoria. Para ello, se deben realizar las siguientes
acciones.

Casos de prueba o juego de ensayo que, a modo de Test de Turing,
permiten comparar las respuestas de los expertos frente a las del sistema

y ver si hay discrepancias o no.

Ing. Maria Alejandra Ochoa

25



Uso de Técnicas de Educcion para el Entendimiegitdleigocio

Ensayo en paralelo que es una consecuencia del anterior y consiste en
que los expertos usen rutinariamente el SE desarrollado para ver las
discrepancias entre ambos.

Etapa I1.6. Definicién de nuevos requisitos, especificaciones y disefio.
Los SSBBCC se construyen de forma incremental, generando primero un
prototipo de investigacién, que se convierte en un prototipo de campo
para, finalmente, resultar un prototipo de operacién. Esta etapa se
corresponde con la definicién de los requisitos, especificaciones y disefio
del siguiente prototipo, que para ser construido debera pasarse, de
nuevo, por las etapas II.1 a IL.5. Esta fase acaba con la obtencién del

sistema experto completo.

Las etapas 2 a 6 se repiten para cada prototipo.

2.1.2.3. Ejecucién de la construccion del sistema integrado

La fase Il consta de:

Etapa IIL.1. Requisitos y disefio de la integracién con otros sistemas.

Es el estudio y disefio de interfaces y puentes con otros sistemas
hardware y software.

Etapa IIL.2. Implementacion y evaluacién de la integracién.

Su fin es desarrollar, utilizando técnicas de IS, los requisitos de la etapa
anterior. Esto es, esta etapa implemento la integracién del SE con los
otros sistemas hardware y software, para conseguir un sistema final.
Etapa I11.3. Aceptacion por el usuario del sistema final.

Es la prueba tdltima de aceptacion por los expertos y usuarios finales, que
debe satisfacer todas sus expectativas y exigencias, tanto en lo

concerniente a su fiabilidad como eficiencia.
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2.1.2.4. Actuacion para conseguir el mantenimiento perfectivo

Trata del mantenimiento del sistema, dadas las caracteristicas especificas
de los SSBBCC, el mantenimiento perfectivo es esencial, puesto que, ademas del
aumento de funcionalidades, efecttia la incorporacién de nuevos conocimientos
que, sin duda, se van a generar por el propio uso del SBC. Este mantenimiento
viene reflejado en el ciclo de vida en la tercera dimensién de la espiral tronco-
conica. En este el andlisis de protocolos, como forma de adquisiciéon de
conocimientos, es imprescindible.

Etapa IV.l Definir el mantenimiento del sistema global.

Esta etapa emplea las técnicas de IS, definiendo el mantenimiento que se

llevara a cabo igual que en cualquier otro tipo de sistema.

Etapa IV.2. Definir el mantenimiento de las bases de conocimientos.

Existen diversas técnicas para el mantenimiento de bases de

conocimiento que se estudiaran en capitulos posteriores.

Etapa IV.3. Adquisicién de nuevos conocimientos.

Disefiar protocolos para que cuando aparezcan nuevos conocimientos,

puedan captarse y registrarse. Se deben establecer métodos para

actualizar el sistema incorporando los conocimientos adquiridos.

2.1.2.5. Lograr una adecuada transferencia tecnoldgica

Se encarga de la transferencia tecnolégica. Cualquier sistema necesita,
para su correcta implantacién y uso rutinario, una adecuada transferencia de
manejo. No resulta lo mismo cuando el sistema es usado por sus constructores
que por los usuarios del mismo. El tinico modo de eliminar estas diferencias es
mediante una meticulosa transferencia tecnolégica, que engloba las dos etapas

siguientes:
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Etapa V.. Organizar la transferencia tecnoldégica meticulosamente
mediante entrenamiento en sesiones de tutoria entre los disefiadores y
los usuarios que sirvan tanto para explicar el manejo del propio sistema
como para manejar y entender la documentacién del mismo.

Etapa V.2. Completar la documentaciéon del sistema desde el dossier
técnico al manual del usuario, que deben incorporar todas las
peculiaridades de su uso de una forma amigable para el usuario final a

quien debe ir dirigido.

2.1.3. Una metodologia para el desarrollo de sistemas de

explotacion de informacién, Metodologia CRISP — DM.

CRISP - DM [Chapman el al, 2000], fue concebida a fines de 1996 por tres
veteranos del joven e inmaduro negocio de la explotacién de informacion.

El ciclo de vida de un proyecto de explotacién de informacién tiene seis
fases, La secuencia de las mismas no es rigida. Siempre se requiere desplazarse
hacia delante y hacia atras entre diferentes fases. Las fases son las siguientes:

A continuacidn se describen las fases:

2.1.3.1. Entendimiento del negocio:

En esta fase se pretende comprender los objetivos y los requerimientos
de la perspectiva del negocio, para convertir este conocimiento en una
definicién de problema de la explotacién de informacién. Se propone

Determinar los objetivos del negocio: el primer objetivo en un andlisis de
datos es de comprender a fondo, desde la perspectiva del negocio, que es lo
que el cliente quiere realmente lograr. Los clientes tiene frecuentemente,

muchos objetivos y restricciones compitiendo entre si, que deben ser
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adecuadamente balanceados. El andlisis de los objetivos debe descubrir, al
principio, los factores importantes, que pueden tener influencia en la salida
del proyecto. Una posible consecuencia de no realizar este paso es realizar
un gran esfuerzo en producir respuestas correctas a preguntas erréneas.
Anilisis de la situacién: esta tarea incluye mayor nivel de detalle para
encontrar todos los recursos, restricciones y supuestos y otros factores que
puedan ser considerados para la determinacién de los objetivos del analisis
de datos y el plan de proyecto. En la tarea anterior, los objetivos eran
obtenidos rdpidamente para alcanzar el punto de partido de la situacién. En
esta fase se pretende obtener mayor nivel de detalle.

Determinar objetivos de un sistema de explotacién de informacién: Un
objetivos de negocio se define con terminologia de negocios. Un objetivo de
los sistemas de explotacién de informacién define objetivos de proyecto en
términos técnicos. Por ejemplo, un objetivo de negocio podria ser
“Incrementar el catdlogo de ventas a los clientes existentes”. El objetivo de
un sistema basado en explotaciéon de informacion seria “Predecir que
cantidad de clientes podrian comprar, dada las compras realizadas en los
altimos tres afios, considerando informacién demogréfica (edad, ingresos,
ciudad, etc.) y los precios de los items.”

Desarrollar el plan del proyecto: describe la tentativa de plan para alcanzar
los objetivos de sistemas basados en explotacion de informacién y de ese
modo alcanzar los objetivos del negocio. El plan debe especificar el conjunto
de pasos especificados a desarrollar durante el resto del proyecto

incluyendo la seleccién inicial de herramientas y técnicas.

2.1.3.2. Entendimiento de los datos:

Esta fase comienza con una coleccién inicial de datos y procesos con

actividades con el objetivo de familiarizarse con los datos, identificar la calidad
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de los problemas, para descubrir las primeras sefiales dentro de los datos y

detectar temas interesantes para poder formular hipétesis de informacién

oculta.

Coleccién inicial de datos: La coleccién inicial de datos incluye, si es
necesario, la carga inicial de datos. Por ejemplo si se aplica una
herramienta especifica para comprensién de datos, tiene sentido cargar
los datos en dicha herramienta. Esto posiblemente requiera de una etapa

de preparacion de los datos.

Descripcién de los datos: Examina y reporta las propiedades de la base

de datos.

Exploracién de datos: se realiza mediante procesos que usa consultas,
visualizacién y reportes. Este andlisis puede ser agregado directamente a
los objetivos de los sistemas basados en explotaciéon de informacion.

Contribuyen a refinar la descripcion de los datos

Verificacién de la calidad de los datos: examina la calidad de los datos,
verificando que los datos sean completos, correctos (es decir sin errores),
si existen datos perdidos, etc. Esta verificacion es en funcién de lo que se

pretende encontrar.

2.1.3.3. Preparacidén de datos:

Esta fase cubre todas las actividades para construir el conjunto de datos

(datos que serdn introducidos en ha herramienta de modelado). Las tareas de

preparacion de datos son probablemente ejecutadas en multiples oportunidades

y no en un orden determinado. Las tareas incluyen seleccién y transformacién

de tablas, registros y atributos y limpieza de datos para las herramientas de

modelado.
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Seleccién de datos: decidir que datos seran usados en el andlisis, segiin
los criterios de los sistemas basados en explotacion de informacion,

considerando la calidad y las restricciones técnicas.

Limpieza de datos: pretende alcanzar una calidad en los datos que lleve

al nivel requerido a través de técnicas

Construccion de datos: se realizan operaciones de preparaciéon de datos,
tales como la derivacion de atributos, desarrollo de nuevos registros o la

transformacion de valores para atributos ya existentes.

Integracion de datos: representa el método a través del cual la
informacion se combina a partir de multiples tablas o registros para crear

nuevos registros o valores.

Formacién de datos: representa una transformacién que no pretende
codiciar el sentido de los datos, pero si ajustarlos en funcién de los

requerimientos de la herramienta de modelizacién.

2.1.3.4. Modelado:

En esta fase se han seleccionado y aplicado varias técnicas de modelado y

se han calibrado sus pardmetros para obtener 6ptimos resultados. Hay varias
técnicas para el mismo tipo de problema de sistemas basados en Explotacién de
informacién. Algunas técnicas tienen requerimientos especificos para la forma
de los datos. Es por eso que frecuentemente necesario retroceder a las fases de

preparacion de los datos.

Seleccion de técnicas de modelado: se ocupa de seleccionar las técnicas
de modelado que serdn usadas, considerando la mdas adecuada en

funciéon de la comprensiéon del negocio. Ejemplos de técnicas de
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modelado pueden ser: drboles de decision C4.5, redes neuronales

generadas con backpropagation.

Generacién del disefio de pruebas: es necesario generar un
procedimiento de prueba o mecanismo de testeo para evaluar la calidad
y validez del modelo. Por ejemplo, en una clasificaciéon es comun

cometer errores de rangos.

Construccion del modelo: representa el corrimiento de la herramienta

con la técnica seleccionada para crear uno o varios modelos de salida.

Determinar un modelo: se interpreta como valido un modelo de acuerdo
al conocimiento que se tiene acerca del dominio del problema, los

resultados de las pruebas, y otros criterios.

2.1.3.5. Evaluacion:

En este escenario del proyecto se ha construido uno o varios modelos,

que parecen tener la més alta calidad desde la perspectiva del anélisis de datos.

Luego de desarrollar el modelo final, es importante evaluar a fondo el modelo y

revisar los pasos ejecutados para construir el modelo para estar seguros que se

han llevado a cabo apropiadamente los objetivos del negocio. El punto clave es

determinar si existe algin tema importante que no ha sido suficientemente

considerado. Al final de la fase, una decisioén en el uso de los resultados es de

suma utilidad.

Evaluacién de los resultados: previo a la etapa de evolucién se debe
tratar con factores tales como la exactitud y generalidad del modelo. Este
paso contribuye a determinar el grado por el cual el modelo encuentra
los objetivos del negocio y busca determinar si el motivo por el cual
alguna razén vinculada al negocio hace deficiente al modelo elegido.

Otra forma de evaluaciéon es poner a prueba al modelo mediante
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aplicaciones que corran en tiempo real para determinar las restricciones

del mismo.

Revisién de procesos: en este punto se espera que los resultados del
modelo sean satisfactorios y que ademas satisfagan las necesidades del
negocio. Esta revision cubre una declaracién de calidad de los resultados

alcanzados.

Determinacién de las préximas etapas: de acuerdo a los resultados
obtenidos y a la revision de procesos, se debe decidir como proceder. El
proyecto requiere decidir cuando termina o cuando es apropiado
enviarlo a produccién o si es necesario reconfigurar un nuevo proyecto

de sistemas basados en explotaciéon de informacién.

2.1.3.6. Desarrollo:

La creacion de un modelo no es el final del proyecto. Aunque el
proposito del modelo es incrementar el conocimiento de los datos., el
conocimiento obtenido requiere ordenamiento y un determinado modo de
presentacion para que el cliente pueda hacer uso del mismo. Dependiendo de
los requerimientos, la fase de despliegue puede ser tan simple como la
generacion de un reporte o tan compleja como la implementacién de un proceso
de explotacion de informacién que atraviese a toda la organizacién. En muchos
casos es el cliente y no el analista, el que lleva a cabo los pasos del despliegue.
De todos modos, si el analista no lleva a cabo el desarrollo del despliegue, es
importante que el cliente entienda que acciones necesita llevar a cabo para hacer

uso del modelo creado. [CRISP — DM consortium, 2000]

Plan de desarrollo: para desplegar los resultados de los sistemas basados
en explotacién de informacién dentro del negocio, se debe tomar los

resultados de la evaluacion y concluir en el desarrollo de una estrategia.
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2.2.

Si un procedimiento general ha sido identificado para crear un modelo
relevante, este procedimiento es documentado aqui para un posterior

desarrollo.

Seguimiento y mantenimiento del plan: son dos tareas importantes si
los resultados obtenidos se vuelven parte del dia a dia del negocio y de
su entorno. Una cuidadosa preparacion y un mantenimiento estratégico
ayuda a evitar largos periodos innecesarios del uso incorrecto de los

resultados de los sistemas basados en explotaciéon de informacién.

Desarrollo del informe final: al final del proyecto, el lider y su equipo
escriben el reporte final. Dependiendo del plan de desarrollo, el reporte
debe ser solo un resumen del proyecto y las experiencias (si no han
documentado nada durante el proyecto no se puede encaminar esta
actividad) o bien puede ser una presentacién comprensiva y final de los

resultados.

Revisiéon de proyecto: contribuye cuando es correcto y cuando es
erréneo. Pudo haber sido correctamente bien hecho e igualmente

requiere ser mejorado.

DISCUSION

De la seccién anterior, donde se describen tres metodologias de

desarrollo de gestiéon de sistemas de informacién, de desarrollo de sistemas

basados en el conocimiento y de desarrollo de sistemas basados en explotaciéon

de informacién; se puede ver el tratamiento que se hace sobre el entendimiento

del negocio:

Métrica Versién III comienza por la Planificacién de los Sistemas de

Informacién (PSI) donde hace mencién de la importancia de elaborar un plan
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de sistemas de informacién acorde con la estrategia corporativa. Como
productos finales de esta fase, plantea un catdlogo de requisitos del SI y un
modelo de sistema de informacién acorde con los objetivos estratégicos. Da por
sentada la importancia de los objetivos de la empresa, pero no da pautas de qué
hacer para poder obtener dicha informacién. Informacién critica tal como los
objetivos estratégicos, la estrategia corporativa, no tiene en esta metodologia
técnicas que la modelen. El ingeniero de sistemas de informacién debe procurar
obtener dicha informacién de un modo no formal y sin un conjunto de técnicas
que lo guien.

Por su lado la Metodologia IDEAL comienza identificando cual es la
tarea que serd tratado con ingenierfa del conocimiento. Todo el entendimiento
se basa en esta cuestion, haciendo abstraccién de entendimiento del dominio de
negocio. Su método esta orientado al modelado del sistema basado en el
conocimiento, no incluye fases que mencionen nada respecto de la estrategia de
la organizacién, como disparador del requerimiento del sistema software.

Por ultimo la metodologia CRISP — DM trata el tema en cuestion
incluyendo una fase denominada “Entendimiento del negocio”, y dentro de
esta dos subfases: “Determinar los objetivos del negocio” y “Andlisis de la
situacion”. En estas se enuncian algunas técnicas para educir el conocimiento
del negocio y las actividades que generaran las respectivas salidas. Si bien estas
subfases buscan generar la documentacién de una vision sistemética de la
organizacién, mezclan la educcién de objetivos del negocio con la educcién de
los objetivos de los procesos de explotacién de informacién. Por otra parte,
determinar en fases tempranas sin una adecuada comprensién de los objetivos
del negocio, si la soluciéon al problema es: un sistema basado en conocimiento,
un sistema de explotaciéon de informacién o un sistema de gestion; puede
conllevar a un malgasto de los recursos disponibles con un impacto negativo en

el presupuesto del proyecto software. En este contexto es criticable que
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CRISP — DM de por sentado desde las primeras subfases una soluciéon debe
estar basada en un proceso de explotaciéon de informacién. La informacién
relativa al negocio que se obtiene mediante la metodologia de CRISP genera un
listado de salidas para las cuales no plantea ni criterios de articulaciéon ni
técnicas que determinen como debe ser ensamblada dicha informacién para
generar un informe final claro y preciso sobre el negocio y sus objetivos,

determinando la utilidad para el desarrollo de un futuro sistema software.
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3. PROBLEMA

En este capitulo se define el objetivo de la tesis (seccion 3.1), el desarrollo de una
protofase con técnicas y herramientas para el entendimiento del negocio y una

descripcion de problema (seccion 3.2), es decir la dificultad que produce la falta de una

3.1. OBJETIVO DE LA TESIS

El objetivo de esta tesis es definir metédicamente la educcién del
entendimiento del negocio, mediante técnicas apropiadas, informes de salida
que faciliten la comprensiéon de mismo y mapas que articulen dicho
conocimiento para poder abordar de una manera basada en la ingenieria del
software el entendimiento del negocio, favoreciendo el desarrollo del proyecto
software. Se presenta una protofase, que sirve como fase cero a cualquier
metodologia de desarrollo de sistemas software; sea este de gestion, basado en
conocimiento o de explotaciéon de informacién. En suma, una fase
independiente del tipo de software a desarrollar ya que requiere una
comprension clara de dominio del negocio. Este entendimiento de logra con

técnicas y herramientas especificas.

3.2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La ingenieria del software comprende que su participaciéon en un
proyecto comienza cuando existe un problema a resolver con las técnicas y
metodologias de esta rama del conocimiento. Sabe que este problema existe en
un entorno especifico, entorno que de algiin modo condiciona los resultados y
las soluciones a proporcionar. Surge la cuestion sobre como abordar la

comprension de ese entorno. Puede considerarse establecido cémo llevar

Ing. Maria Alejandra Ochoa

37



Uso de Técnicas de Educcion para el Entendimiegitdleigocio

adelante el proceso software una vez que el problema que se debe resolver fue
definido, pero hay un problema que es previo: la comprensién vy
documentaciéon del negocio que el proceso software va a soportar. Esta
comprension y documentacion abarca a la organizacién en si misma como
entidad que interactia con un entorno més grande, que la condiciona y le
provoca constantes cambios. En la actualidad, no se destina tiempo del proyecto
software para comprender la organizaciéon dentro de la cual se implantard dicho
software, se va aprendiendo a medida que se interactta con ella una vez que el
proyecto esta encaminado. Es evidente que se evitarian, muchas iteraciones (y
costos asociados) si se pudiera obtener desde el comienzo, de manera metddica,
la informacién del dominio del problema en forma sistemética y articulada. Un
inapropiado entendimiento del negocio, puede hacer fracasar cualquier
proyecto software Su comprension, no solo ayuda a determinar el tipo de
solucién a proponer, sino que ademas lo condiciona. Es dentro de este &mbito
donde se va a llevar adelante el proyecto software, cualquiera sea este, no
puede dejar de tenerse una visiéon del mismo. Este entorno es uno de los
factores que hacen que los proyectos sean tinicos. El ingeniero de software debe
incorporar dichas técnicas para la comprensiéon y documentacion de la
organizaciéon en su acervo profesional, y entrenarse en el proceso de
construcciéon de mapas que interconectan la informacién obtenida ayudando a
visualizar el contexto de la organizacién, contexto en el cual debe desarrollarse

con éxito cualquier sistema software.
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4. SOLUCION

En este capitulo se presenta como solucion, una protofase que articula un conjunto
de técnicas y herramientas asociadas para lograr la comprension del negocio, que
puede ser incorporada en cualquier metodologia de desarrollo de software. La
solucion incluye técnicas que modelan la comprension estdtica del negocio (seccion
4.1), la evaluacioén de los objetivos del negocio (seccion 4.2), los medios, expectativas
y restricciones para alcanzar los objetivos (seccion 4.3), y las meta técnicas (seccion

4.4)

4.1. COMPRENSION ESTATICA DEL NEGOCIO.

En esta seccion se describen las técnicas que permiten obtener el modelo
estdtica del negocio, a saber: la descripcion del escenario actual: mision, objetivos,
estrategias, producto / servicio, cliente, competencia (seccion 4.1.1); el glosario de
términos del negocio (seccion 4.1.2); el organigrama de la organizacion (seccién
4.1.3); la definicion de requisitos estructurados (seccion 4.1.4) y el mapa estdtico de

negocio (seccion 4.1.5)

4.1.1. Descripcion del escenario actual

Esta descripcién pretende lograr reunir la informacién que se conoce
acerca del negocio al comienzo del proyecto [Sapag Chain, 1995]. Para ello
se debe poder determinar la misién, los objetivos que se propone, las
estrategias para alcanzarlos, los productos o servicios que ofrece, las
caracteristicas de sus clientes y una definicion de quienes son sus

competidores.
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Para poder obtener la definiciéon del negocio, se debe responder a un

conjunto de interrogantes del tipo:

¢En cudl segmento de mercado se cuadra el negocio en cuestion?
- (En cudl quiere estar?

- (A qué clientes quiere atender?

- ;Con cudles bienes o servicios?

- ;Hacia cual mercado pretenden impulsar las ventas?

- ¢Coémo va a crecer ese sector en los préximos afios?

- (Qué esta haciendo la empresa para ingresar en éI?

Un negocio es mucho mdas que un producto o servicio. El negocio se
define a través de su mision, objetivos, estrategias, su competencia, clientes

y productos o servicios.

4.1.1.1. La mision

La misién [Stenier, 1999], debe expresarse en términos de productos y
mercados, dado que la especificaciéon de una linea de producto de un
negocio sin la designaciéon de mercado puede dar como resultado un
alcance de misién demasiado amplio. Por ejemplo, decir que “somos
fabricantes de aviones” virtualmente no tiene significado ya que una
compafifa se encuentra en negocios muy diferentes si es productora de
aviones comerciales, aviones en general, de juguete o de combate. El unir a
los productos con los mercados tendrd como consecuencia un poder
directivo mds fuerte, como ilustrado mediante el siguiente lema: “Somos

fabricantes de aire acondicionado para vehiculos de transporte”.

La misién es el enunciado de lo que se va a hacer y para quién se lo va

a hacer. Queda definida por tres componentes:

- ;Qué se vende? (oferta).
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- (A quién se lo venden? (demanda).

- (Porqué los eligen? (ventaja competitiva).

La misién ayuda a que la compafiia pase de "tratar de hacer las cosas

bien" a "hacer lo correcto". Por ejemplo: (definiciéon de la misién):

Un vivero pretende: "La meta es proveer una amplia variedad de
productos de vivero al por mayor y por menor para paisajistas profesionales

y duefios de casas distinguidas".

El "sector del mercado" es el que determina la rentabilidad de la
empresa. El objetivo estratégico es encontrar esa "porciéon de mercado"
donde va a actuar la empresa y va a ejercer una influencia directa sobre los
precios, los costos y la inversion requerida para entrar y mantenerse en el

negocio y comprobar la viabilidad del mismo.

4.1.1.2. Objetivos del negocio

Los objetivos [Steiner, 1999], deben ser realistas y alcanzables. Se deben

cuantificar y medir. Tienen que ser alcanzables y accesibles para quién se lo
proponga.
A medida que se van logrando los objetivos, es necesario establecer

nuevas metas o modificar objetivos ya definidos en funcién de los cambios

que se producen

La formulacién de objetivos debe cumplir con algunos requisitos

esenciales, deben ser:

* Convenientes: su logro debe apoyar los propésitos y misiones
bésicos de una empresa, caso contrario no es productivo y hasta

puede resultar peligroso.
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Mensurable a través del tiempo: deben establecerse en
términos concretos, lo que se espera que ocurra y cuando. La
planeacion facilita este requisito. Solo expresando los objetivos
en términos concretos para periodos de tiempo especificos
puede medirse el logro de los mismos en forma razonablemente

objetiva.

Factible: es decir posibles de lograr, deben ser objetivos
)

précticos, establecerse en funcién de lo que pasard segin

posibles acciones de los competidores, proyecciones

econdmicas, sociales, politicas, etc.

Aceptable: deben ser aceptados por las personas de la
organizacién. La empresa debe estar de acuerdo en incurrir en
costos necesarios para su logro; no solo en recursos financieros,
sino de tiempo de los recursos humanos, capacidad de planta,

participacién en el mercado, etc.

Flexible: posible de modificar cuando surjan contingencias
inesperadas, = aunque no deberfa ser inestable, sino lo

suficientemente firme para asegurar la direccion.

Motivador: si estan fuera del alcance de las personas no son
motivadores ni son logrados facilmente. Deben ir un poco mas
alla del limite de lo posible; objetivos dificiles una vez aceptados
resultan en una productividad superior a aquella de objetivos

faciles de alcanzar.

Comprensible: deben establecerse con palabras muy sencillas y
comprensibles. Debe asegurarse que los involucrados en

alcanzar lo comprendan.
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* Obligacién: una vez acordados los objetivos, debe existir

obligacion para hacer lo necesario y razonable para lograrlos.

* Participacién de las personas: las personas que participan en la
determinacién de los objetivos son las que se sienten més
motivadas para alcanzarlos que aquellas que tiene poco

ingerencia.

* Relacién: los objetivos deben relacionarse con los propdsitos
basicos. Objetivos de diferentes sectores de la empresa deben
examinarse para que sean consistentes con los de la alta

direccion.

4.1.1.3.  Estrategias

Estrategia [Sapag Chain, 1995] es la adaptaciéon de los recursos y
habilidades de la empresa al entorno cambiante, aprovechando sus
oportunidades y evaluando los riesgos en funcién de objetivos y metas". La

estrategia es el camino que se debe recorrer para alcanzar sus objetivos.

Desde el punto de vista de los objetivos estratégicos se podra optar por
todo el mercado o una parte del mismo, y desde la 6ptica de las ventajas
competitivas existentes, las alternativas serian la diferenciacién o el control

de costos.

Michael Porter ha resumido tres tipos generales de estrategias
llamadas genéricas o bésicas, que proporcionan un buen inicio para abordar

luego diferentes estrategias de desarrollo y crecimiento.

a) Liderazgo general en costos: Esta estrategia se basa fundamentalmente
en mayor productividad y hace hincapié en la posibilidad de ofrecer

productos y servicios a un precio bajo.
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b) Estrategia de diferenciacién: Esta estrategia consiste en adicionar a la
funcién basica del producto algo que sea percibido en el mercado como
tnico y que lo diferencie de la oferta de los competidores.

c) Concentraciéon o enfoque de especialista: El objetivo de esta estrategia
es concentrarse en la atencién de las necesidades de un segmento o
grupo particular de compradores, sin pretender abastecer el mercado
entero, tratando de satisfacer este nicho mejor que los competidores. Esta
altima estrategia permite lograr liderazgo de mercado dentro del

segmento y es la mds aconsejable para pequefios empresarios.

4.1.1.4. El producto o servicio

Un producto [Sapag Chain, 1995] es cualquier elemento que se puede
ofrecer a un mercado para la atencién, la adquisicién, el uso o el consumo
que podria satisfacer un deseo o una necesidad. Incluye objetos fisicos,

servicios, sitios, organizaciones e ideas.

El producto tiene tres aspectos basicos que es necesario tener en

cuenta:

1. Caracteristica del producto; ;qué es?
2. Funciones; ;qué hace?

3. Beneficios; ;qué necesidades satisface?

Por eso es muy importante conocer las necesidades y deseos de los
clientes, porque representa el componente mas destacado (beneficio) para

agregar valor a nuestros productos.

La pregunta clave es: ;Por qué el cliente elegird un determinado
producto, entre tantos otros iguales que estdn en el mercado? Desde el

punto de vista funcional se pueden manejar las siguientes variables:
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- Modificar el producto para adecuarlo mas a las necesidades del
consumidor. Cambio en los colores, tamano, etc.

- Mejorar el producto para agregar valor intrinseco; por ejemplo,
aumentar la calidad de los componentes de un equipo de misica.

- Cambiar el producto para adecuarlos al consumo; por ejemplo, leche
en polvo en lugar de liquida.

- Agregarle elementos para diferenciarlo de la competencia; por
ejemplo, aceites lubricantes con aditivos para una mayor duracion.

- Agregar accesorios para darle mds valor a la oferta; por ejemplo,
chocolates con juguetes o figuritas para chicos.

- Hacer més seguro el producto para disminuir sus riesgos; por
ejemplo, vélvulas de seguridad en los calefactores a gas.

- Redisefio de producto para ahorrarle tiempo al consumidor; por

ejemplo, el puré de papas instantaneo.

Estos y otros conceptos deben tenerse en cuenta cuando se disefia un
producto o servicio en relaciéon con los beneficios que brinda al mercado al
cudl se dirige. Los consumidores van a apreciar las ventajas que se les
comunique del producto o servicio, en funcién de su precio y del beneficio

que brinda.

4.1.1.5. El cliente

Cualquiera sea el producto o servicio que se ofrece, es imprescindible
conocer al cliente. El cliente [Sapag Chain, 1995] s la razén de ser de un
negocio. Es el que compra y hace que la empresa se desarrolle o no. Por eso
es necesario conocerlos. Hay distintas maneras de acercarse al cliente para

conocerlo:

- Encuestas periddicas.

- Investigacién de mercado.
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- Conversar con los empleados que estdn en contacto con el cliente.

- Atender personalmente los reclamos y las quejas.

De esta manera se puede tener un panorama cercano a la realidad, pero

es necesario conocer con detenimiento este aspecto. Conocer a fondo al

cliente implica dedicacién, tiempo y trabajar con el personal en estrategias y

soluciones; tratando de anticiparse a los problemas. Escuchar a los clientes

tiene que llegar a ser la meta de todos. Con una competencia que avanza

cada vez con mayor rapidez, el éxito serd para aquellos que escuchen y

respondan més resueltamente.

Las siguientes son algunas preguntas que pueden servir de guia para el

analisis de los clientes:

- (A que segmento/s de mercado se va dirigir con el producto o
servicio?

- (Cuantas personas constituyen el mercado potencial?

- (Coémo se podra ampliar la cantidad de clientes?

- (Quiénes y cuantos conocen los productos o servicios?

- ¢(Por qué razones se acepta el producto/servicio que se va a ofrecer?

- ¢Con qué frecuencia se compra?

- ¢Es un producto estacional o de todo el afio?

- (Coémo pagan los clientes? (tarjeta, efectivo, cheque, etc.)

- ¢El precio del producto o servicio es aceptado por el mercado?

- (Coémo se desarrollara la demanda en los proximos afios?

- ¢Qué causas pueden modificar la actitud de los posibles clientes?

- (Cuales son los procedimientos para comprar que usan los clientes?
(por teléfono, van al comercio, los visitan los vendedores, etc.)

- (Estan sus clientes dispuestos a arriesgarse a comprar algo nuevo?

46
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4.1.1.6. La competencia

Toda empresa enfrenta una serie de competidores [Sapag Chain, 1995].
Para tener éxito, es necesario satisfacer las necesidades y los deseos de los

consumidores mejor que como la hacen sus competidores.

Es imprescindible conocer quiénes compiten con el negocio. Las
empresas deben adaptarse no sélo a las necesidades de los clientes, sino
también a las estrategias de otras empresas que atienden a los mismos

sectores.

No existe una estrategia competitiva que funcione para todas la
empresas. Cada empresa debe considerar su tamafio y su posicién en el
mercado en relacién con sus competidores. Las empresas pequefias también

pueden elegir estrategias que les proporcionen ciertas ventajas.

Un negocio es conveniente que pueda responder a preguntas como:

(Quiénes son mis competidores?

- (Qué productos o servicios ofrecen?

- ¢Qué forma de pago tienen?

- ¢Qué participacion tienen los competidores en el mercado?

- ¢Qué politica de precios tienen para sus productos o servicios?

- ¢Bs un mercado muy competitivo, donde aparecen y desaparecen
rapidamente empresas? ;Por qué?

- ¢Qué productos sustitutos pueden aparecer?

- ¢Cuales son las tendencias del sector en los proximos afios?

- (Como cree que pueden reaccionar frente al ingreso de otro

competidor?
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4.1.1.7. Planillas de resumen

En la tabla 4.1 se ve el modelo de la planilla de resumen que contiene
los resultados obtenidos de la descripcién estatica del negocio. Se incluye la
misién (descripciéon de la misién del negocio); objetivos (listado con los
objetivos a alcanzar en el presente proyecto); estrategias (descripcion de las
estrategias a implementar para alcanzar los objetivos); la descripcién de los
productos o servicios que ofrece (su nombre, caracteristicas, funciones y
beneficios); una descripciéon de los clientes (tipo y comportamiento);

definicién de la competencia (quienes son y que productos ofrecen).

DESCRIPCION DEL ESCENARIO ACTUAL
MISION (Descripcién de la misiéon del negocio)
OBJETIVOS (Descripcién de los objetivos a alcanzar en este
proyecto)
ESTRATEGIAS (Descripcion dg lzfls estrategias a implementar para
alcanzar los objetivos)
PRODUCTO / SERVICIO
Nombre Caracteristicas Funciones Beneficios
(Denominacién (;Qué es?) (;Qué hace?) (;Qué
del producto o necesidad
servicio) satisface?)
CLIENTE
Tipo Comportamiento - Descripcion
(Estrato social al que (Frecuencia de compra, forma de pago,
pertenece, edad, sexo) etc.)
COMPETENCIA
;Quiénes son? :(Qué productos ofrecen?
(Nombre de la (Nombre y caracteristicas del producto
competencia) con el que compite la empresa en
cuestion)

Tabla 4.1 — Descripcion del escenario actual
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4.1.2. Glosario de términos del negocio

4.1.2.1. Descripcién

Debe confeccionarse un glosario [Garcia Martinez & Britos, 2004] en
dénde se definan todos los términos especificos del dominio del negocio,
que estén en relacion con los objetivos que se proponen. Pueden dejarse de
lagos aquellos términos del dominio del negocio que no entren en juego

dentro de este proyecto.

Es conveniente que los términos se definan con ayuda de los
integrantes del dominio del negocio, o que aprueben la definicién de los
mismos. Un término puede tener un significado distinto en diferentes
dominios. Puede suceder que un término o nombre comin tenga un
significado especial en un dominio determinado. Todos estos casos deben
registrarse en el glosario de términos, de manera tal que todos los

participantes del proyecto hagan uso de estos reduciendo ambigiiedades.

4.1.2.2. Planilla de resumen

En la tabla 4.2 se ve el modelo de la planilla de resumen del glosario
de términos que contiene el nombre de cada uno de los conceptos a

describir y su correspondiente descripcion.
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GLOSARIO DE TERMINOS DEL NEGOCIO

Término Definicion

(Denominacion de (Definicién del término)
término del
dominio del

negocio)

Tabla 4.2 — Glosario de términos

4.1.3. Organigrama de la organizacién

4.1.3.1. Descripcion

Los organigramas [Ferndndez Arena, 1986] son de utilidad para sefialar
la vinculacién que existe entre los departamentos a lo largo de las lineas de

autoridad principales. Los organigramas revelan:

- La divisién de funciones.

- Los niveles jerdrquicos.

- Las lineas de autoridad y responsabilidad.

- Los canales formales de comunicacién.

- La naturaleza lineal o staff del departamento.

- Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

- Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa y
en cada departamento o seccion.

Requisitos

- Se recomienda que no contenga un ntimero excesivo de cuadros y de
puestos, ya que puede producir confusiones.

- No deben comprender a los trabajadores o empleados. Deben abarcas
desde el Director, o Gerente General y terminar con los jefes o

supervisores del altimo nivel.
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- Deben contener nombres de funciones y no de personas. Cuando se
desea que estos ultimos figuren, conviene colocar dentro del mismo
cuadro, con una letra mayor el nombre del puesto y con letra menor
el nombre de la persona que lo ocupe.

Limitaciones

- S6lo muestra las relaciones formales de autoridad y omite las
mdltiples relaciones informales que se encuentran en cualquier
organizacion.

- Las personas confundan las relaciones de autoridad con la posicién
en la empresa. El funcionario staff que depende del presidente de la
organizacién puede mostrarse en la parte superior del organigrama,
mientras que un funcionario de linea regional quiza aparezca uno o
dos niveles por debajo. Aunque una buena elaboracion del
organigrama intenta hacer que los niveles en la grafica estén de
acuerdo con los niveles de importancia en la empresa, no siempre
puede hacerse asi.

Clases de organigramas
Los organigramas pueden ser:

- Verticales,
- Horizontales,
- Circulares,

- Escalares

a) Organigrama Vertical: En los organigramas verticales (Figura 4.1), cada
puesto subordinado a otro se representa por cuadros en un nivel
inferior, ligados a aquel por lineas que representan la comunicacién de

responsabilidad y autoridad. De cada cuadro del segundo nivel se sacan
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lineas que indican la comunicacion de autoridad y responsabilidad a los

puestos que dependen de él y asi sucesivamente.

Crrganigrama Vertical

Figura 4.1 — Organigrama vertical

b) Organigrama Horizontal: Representan los mismos elementos del
organigrama anterior y en la misma forma (Figuras 4.2), sélo que
comenzando el nivel méximo jerarquico a la izquierda y haciéndose los

demads niveles sucesivamente hacia la derecha.

—
—

Organigrama Horizonial

Figura 4.2 — Organigrama horizontal

c) Organigrama Circular: Formados por un cuadro central, (Figura 4.3) que
corresponde a la autoridad maxima en la empresa, a cuyo derredor se
trazan circulos concéntricos, cada uno de los cuales constituye un nivel

de organizacién. En cada uno de esos circulos se coloca a los jefes
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inmediatos, y se les liga con lineas, que representan los canales de

autoridad y responsabilidad.

Qrganigrama Circular
I |
|
| |
I . I I |
| |
|
I N

Figura 4.3 — Organigrama circular

d) Organigrama Mixto: En este tipo de organigramas (Figuras 4.4) usted
puede mezclar los tres tipos de organigramas anteriores (Vertical,
Horizontal, Circular) en uno s6lo, cada empresa, cada organizacion
utiliza este tipo de organigramas debido a su alto volumen y
complejidad de puestos que tienen bajo su administracién y con ello
buscan la optimizacién del espacio en el que se encuentran trabajando,
tome en cuenta que la mayoria de los documentos con los cuales se
labora son de tipo tamarfio carta por lo que se hace imprescindible el
utilizar este tipo de herramienta para poder reconocer los diversos

puestos que utiliza la organizacion.

TR

Crganigrama Mixto

Figura 4.4 — Organigrama mixto
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4.1.2.3. Planilla de resumen’

En la figura 4.5 se ve un modelo de organigrama elegido para

representar la estructura estédtica y formal de la organizacion

ORGANIGRAMA

[ Direccion ]
[ Asesores ]_

[ Gerencia Alta ]

[ Gerencia Media 1 ] [ Gerencia Media 2 ] [ Gerencia Media 3 ]
Sector 1.1 ] Sector 2.1 ] Sector 3.1 ]
Sector 1.2 ] Sectore 2.2 ] Sector 3.2 ]
Sector 2.3 ]

Figura 4.5 — Organigrama de la organizacion

4.1.4. Definicion de requisitos estructurados

4.1.4.1. Descripcién

Se aplicara esta técnica, [Tovar Caro, 1997] haciendo sobre ella una
adaptaciéon de manera que se pueda aprovechar las ventajas que esta aporta.
Se elimina el tercer paso, dado que no se pretende en esta fase definir una
aplicacién. Se pretende tener una nocién de cuales son las entidades, tanto
internas como externas, que intervienen para poder alcanzar el objetivo que

la organizacién se propone.
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SRD (definicién de requisitos estructurados) es un método para

completar el conjunto de entradas y salidas de un sistema de informacion.

Posee los siguientes pasos:

1.

Se define el SRD a nivel de entidad, entendida como tal a un sector
interno de la organizacién o una entidad externa con quien esta
organizacion interacttia. Alcanza con incluir aquellas entidades
intervinientes en alcanzar los objetivos propuestos, no es necesario
incluir todas las dreas de la organizacién

Se define el SRD combinando todas las entidades involucradas en el
cumplimiento del objetivo, que se consideraron en el paso anterior.
Se puede en este diagrama, delimitar con linea punteada, las
entidades internas, de forma tal que queda encerrada la

organizacion y afuera queden las entidades externas.

Técnica de notacion, se utilizan:

- Diagramas circulares para representar las entidades tanto externas

como internas. En su interior debe escribirse el nombre de la entidad.
Se puede usar un color diferente para las entidades internas y para

las externas.

- Los flujos se representan con flechas. El sentido de la misma indica

desde que entidad sale la informacién y hacia cual entidad se dirige.

Debe estar escrito el rotulo de la misma.

A continuacién se de un ejemplo de un SRD (Figura 4.5) desde el punto de

vista de un 4rea de la organizacién
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Proveedor
Cheque
Cuentas

pagadas

Recep
cion

Detalles envio

Reintegros @

Figura 4.6 — SRD desde el punto de vista de un sector de la organizacion,
por ejemplo “Cuentas Pagadas”
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Recepcién
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A
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Pedido de

Organizacion Cheque
Envio de
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Pedido
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En la figura 4.7 se muestra un ejemplo de un SRD integrado, en la parte
superior con la organizacién dentro de una linea. En la parte inferior
reuniendo toda la organizacién en una sola burbuja.

Figura 4.7 — SRD Integrado
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4.1.4.2. Planilla de resumen

En la figura 4.8 se ve el SRD de la organizacién en cuestién, con la

descripcién de las entidades y los flujos que las unen.

SRD

Retienen Entidad

divisas externa <

Realiza algun pago

Ofrece un
servicio

v

—
Entidad .
externa Entida

4 d

central
Realiza
Alguna operacién
Envia - Entidad Envia

. . g externa } -
informacion informacion

Figura 4.8 — SRD de la organizacién

4.1.5. Mapa estdtico del negocio

El mapa estédtico del negocio (Figura 4.9) pretende visualizar aquella
informacién que parece ser mds estable o duradera dentro de la
organizacién, a saber: su denominacién, los productos o servicios que

ofrece, los clientes que atiende, la competencia y el vocabulario especifico. Si

Ing. Maria Alejandra Ochoa

57



Uso de Técnicas de Educcion para el Entendimiegitblégocio

bien estos items pueden modificarse, permanecen sin alteraciones durante
un tiempo considerable, por eso se lo incluye en el mapa estdtico. Podria
incluirse en este, el organigrama y el resultado del disefio estructurado de
requisitos, pero dado que esto representan de por si un grafico, no parece

adecuado incluirlos en este mapa. De todas maneras es informacién que

representa el modelo estético de la organizaciéon

Descripcion de las empresas
competidoras, razén social,
productos que ofrecen, etc.

4.2.

En esta seccion se describen las técnicas que permiten obtener la evaluacion de los
objetivos del mnegocio, a saber: el andlisis FODA (seccion 4.2.1); el andlisis de los

factores criticos del éxito (seccion 4.2.2); el andlisis de riesgo (seccion 4.2.3); y el

MISION
Definicién de la mision de la
organizacion
A
SERVICIO < Define »{ CLIENTES
Descripcion del Descripcion de los clientes
servicio que ofrece (edad, comportamiento, sexo,
la empresa u . poder adquisitivo, etc.)
organizacion Ofrece Afiende
ORGANIZACION
Nombre de la
organizacion
. Utiliza
Tiene
v
v
GLOSARIO
COMPETENCIA

Listado con los términos de uso
comtin en el dominio del negocio y
que estan vinculados al
cumplimiento del presente objetivo.

Figura 4.9 — Mapa estético del negocio

EVALUACION DE LOS OBJETIVOS DEL NEGOCIO

mapa de condicionamientos de los objetivos (seccién 4.2.4).

58

Ing. Maria Alejandra Ochoa




Uso de Técnicas de Educcion para el Entendimiegitblégocio

4.2.1. Andlisis FODA

4.2.2.1. Descripcién

El andlisis FODA [Glagovsky, 1996], es una herramienta que permite
conformar un cuadro de la situacién actual del negocio, permitiendo de esta
manera obtener un diagnéstico preciso que permita en funcién de ello tomar

decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de
las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés
SWOT: Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro
variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la organizacién,
por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las
oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta

muy dificil poder modificarlas.

a) Fortalezas: Son las capacidades especiales con las que se cuenta, que los
ubica en una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que
se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que
se desarrollan positivamente, etc.

b) Oportunidades: Son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actta la
empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas

c) Debilidades: Son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia. Recursos de los que se carece,
habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan
positivamente, etc.

d) Amenazas: Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
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El objetivo de este andlisis es convertir los datos del universo
(segun lo percibimos) en informacién, procesada y lista para la toma de

decisiones (estratégicas en este caso).

Para poder hacer un andlisis FODA se debe tener la capacidad de

distinguir:

1. 1. Lo relevante de lo irrelevante
2. 2. Lo externo de lo interno

3. 3. Lo bueno de lo malo

La relevancia funciona como filtro. No todo merece ser sometido al
analisis estratégico. La relevancia es resultado del sentido comtin. Reduce
nuestro universo de andlisis Depende fuertemente del dominio, por lo que
lo hace un concepto relativo. La higiene de los bafios puede ser clave en un
Hospital o un Hotel, no asi en una fabrica. El orden en el que se hacen los
pasos al efectuar una compraventa no es tan importante como los pasos que
toman los bomberos para apagar un incendio. La disciplina y la autoridad
formal son dejadas de lado en muchas empresas de la "Nueva Economia"...
pero a un ejército en batalla eso puede costarle la vida. Quien hace un
analisis FODA debe conocer el negocio (ni mas ni menos que saber de lo que

estd hablando).

Una vez que se filtraron los datos relevantes sélo queda clasificarlos.
Aplicando el sentido comtin, podemos construir una matriz con dos

dimensiones (dentro/fuera, bueno/malo):

POSITIVAS NEGATIVAS

EXTERIOR | Oportunidades Amenazas

INTERIOR Fortalezas Debilidades

Tabla 4.3 — Matriz FODA
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La tabla 4.3 representa la matriz con las dos dimensiones. La
interseccién de "negativo" y "exterior" es una oportunidad, mientras que las
cuestiones "positivas" del "interior" de nuestra empresa son una fortaleza, y

asi sucesivamente.

Distinguir entre el adentro y el afuera de la empresa a veces no es tan
facil como parece. La clave estd en adoptar una vision de sistemas y saber
distinguir los limites del mismo. Para esto hay que tener en cuenta, no la
disposicién fisica de los factores, sino el control que yo tenga sobre ellos.
Recordando una vieja definiciéon de limite: lo que me afecta y controlo, es
interno al sistema. Lo que me afecta pero estd fuera de mi control, es

ambiente (externo).

Sélo nos queda la dimensién positivo/negativo, que aparentemente no
deberia ofrecer dificultad, pero hay que tener cuidado. Las circunstancias
pueden cambiar de un dia para el otro también en el interior de la empresa:
la Fortaleza de tener a ese joven y sagaz empleado puede convertirse en
grave Debilidad si se marcha (y peor si se va con la competencia). Y la
Debilidad de tener a un empleado préximo a jubilarse y a quien le cuesta
adaptarse a las nuevas tecnologias puede revelarse como Fortaleza
demasiado tarde... cuando se retira y nos damos cuenta de que
dependiamos de él porque era el nico que sabia "dénde estaba todo" y

" Z "
cOmo se hacen las cosas".

La sagacidad del empresario debe convertir las Amenazas en
Oportunidades y las Debilidades en Fortalezas. Ejemplos: Asociarnos con
nuestra competencia de toda la vida para enfrentar a un enemigo maés
pesado; pasar a un empleado desestructurado y extrovertido de una tarea

organizativa que hace mal, a la linea de fuego de atencién al publico. Las
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posibilidades son muchas. Y esos son los tres pasos necesarios para analizar

la situacién actual de la organizacién mediante el Andlisis FODA.

4.2.2.2. Planilla de resumen

En la tabla 4.4 se visualiza la planilla de resumen con los resultados
de la evaluacion de los objetivos del negocio. La misma describe los
resultados del andlisis FODA (fortalezas, debilidades, amenazas vy

oportunidades de la organizacion).

FODA
POSITIVAS NEGATIVAS
mOportunidades A menazas
<
2
Descripcién de las o
= ( pel (Descripcién de las amenazas)
Tl oportunidades)
" Fortalezas Debilidades
<
Z
&
E (Descripciéon de las fortalezas) (Descripcion de las debilidades)

Tabla 4.4 — Planilla de resultados FODA

4.2.2. Analisis de los Factores Criticos De Exito

4.2.2.1. Descripcién

Los factores criticos de éxito (FCE), [Bueno & Morcillo, 1993], tienen
como finalidad ayudar a planificar las actividades y recursos de la
organizacion, facilitando la asignacién de prioridades dentro de ella. Esta

préctica requiere, para su realizacion, los siguientes puntos bésicos:
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- Definir los objetivos globales de la organizacion.

- Definir una unidad de medida para evaluar el funcionamiento de la
organizacién con respecto a esos objetivos.

- Identificar los factores clave que contribuyen a ese funcionamiento.

- Identificar las relaciones causa-efecto entre objetivos y factores clave.

El andlisis de los factores criticos de éxito va dirigido a identificar
aquellos factores del entorno cuyo funcionamiento adecuado o evolucién
favorable permitirdn la implantacion con éxito de wuna estrategia
determinada. Como consecuencia de la identificaciéon de estos factores
externos, se podra proceder a una aplicacién adecuada de los recursos de la
organizacién con el fin de conseguir una eficacia 6ptima de esta estrategia.

En esta identificacion se deben tener en cuenta cuestiones como:

- Un proceso de la organizacién cuyo funcionamiento debe situarse a
un nivel competitivo con el entorno.

- Una actividad dentro de la organizacién que se debe realizar con
especial atencion.

- Un suceso que ocurre en el entorno externo de la organizacién y

sobre el cual se puede o no tener control.

Es conveniente, diferenciar entre factores de éxito y factores criticos de
éxito. Un factor de éxito es algo que debe ocurrir (o debe no ocurrir) para
conseguir un objetivo. Este factor de éxito se define como critico si su
cumplimiento es absolutamente necesario para alcanzar los objetivos de la
organizacién, de modo que se requiere una especial atencién por parte de
los responsables de la organizacién, con el fin de asegurar que se dedican

los mejores recursos para la consecucién de dicho factor de éxito.

Se puede justificar el establecer esta diferencia entre factores de éxito

(FE) y factores criticos de éxito (FCE) por dos razones:
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- Desde un punto de vista puramente metodolégico, es mas efectivo
separar la consideracién de todos los FE de la organizacién, de la
evaluacién de cudles son realmente FCE.

- Desde un punto de vista de eficacia dentro de la organizacién, la
definicién de un nimero demasiado elevado de FCE desvirtuaria el

sentido de esta practica.

También se debe hacer énfasis en la diferencia existente entre factores

de éxito y objetivos de la organizacion:

- Objetivos son los "fines" hacia los cuales se dirige el esfuerzo y el
trabajo de la organizacion.

- Factores de éxito y como consecuencia los FCE son los "medios" o
condiciones que se deben cumplir para alcanzar los objetivos. Para

cada objetivo se debe definir al menos un factor de éxito.

Esta distincién ayudard a la hora de delimitar y definir con claridad los
objetivos debido a que éstos serdn importantes como un fin en si mismos.
Por tanto, si se considera un objetivo importante s6lo como medio de
conseguir otros objetivos, se considerard dicho objetivo como un factor de
éxito.

A la hora de definir los factores criticos de éxito de la organizacién, es
necesario que los objetivos que persigue la organizacion estén claramente

definidos, dado que su especificacion servird de base para el estudio de los

FCE.
El analisis estructurado de los FCE constard de los siguientes pasos:

a) Elaborar una lista de los objetivos de la organizacion: Es
conveniente ser explicitos en la especificacion de objetivos, intentando

cuantificarlos en la medida de lo posible.
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b) Depurar la lista de objetivos Se revisara la lista de objetivos obtenida
en el paso anterior para asegurar que dichos objetivos constituyen un fin en
si mismos y no meramente un medio para obtener otro objetivo de la lista,

en cuyo caso se consideraria como un factor de éxito.

c) Identificar los factores de éxito Teniendo en cuenta el concepto de
factor de éxito como medio necesario para alcanzar los objetivos
especificados, se obtendra una lista de factores de éxito para cada uno de
dichos objetivos, contemplando tanto aquéllos que dependen de la
organizacion como aquéllos externos que estan fuera de su control
(legislaciéon, comportamiento de la economia, etc.). En este punto no es
necesario preocuparse demasiado si se repiten los factores de éxito con los
objetivos, o si un factor de éxito para un objetivo estd estrechamente

relacionado con otro objetivo.

d) Eliminar los factores de éxito no criticos Se utilizaran en este punto
diferentes criterios para eliminar los factores de éxito, dependiendo de si los
mismos estdn dentro o fuera del control de la organizacién. Como se ha
dicho, esta seleccién sera realizada, mediante reuniones en grupo, por los
responsables de la organizacion. Los criterios que se seguirdn son los

siguientes:

Los factores de éxito dentro del control de la organizacién, son:
- ¢Es el factor de éxito esencial para cumplir los objetivos?
- (Requiere especial cuidado en su realizacién, es decir, recursos

especialmente cualificados?

Si la respuesta a alguna de estas preguntas es "no", se eliminara el

factor de éxito de la tabla.

Los factores de éxito fuera del control de la organizacién, son:

- ¢Es el factor de éxito esencial para cumplir los objetivos?
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- ;Hay una probabilidad significativa de que el factor de éxito no
ocurra?

- Sino ocurre el factor de éxito ;Podrian alterarse las estrategias con el
fin de minimizar el impacto de dicho incumplimiento, suponiendo
que hubiese suficiente tiempo disponible?

Si la respuesta a alguna de estas preguntas es "no" se elimina el factor
de éxito de la tabla. Esto se hace para no considerar aquellos factores de
éxito que ocurrirdn casi con toda seguridad (en caso de una respuesta
negativa a la segunda pregunta) o aquellos factores de éxito cuyo no
cumplimiento impide cualquier tipo de accién correctiva (en el caso de una
respuesta negativa a la tercera pregunta).

e) Agrupar los factores de éxito de acuerdo con los objetivos Este paso
permite depurar la tabla, dado que al analizar cada objetivo por separado
puede que los factores de éxito estén repetidos o sean sinénimos de un

objetivo.

f)  Identificar los componentes de estos factores de éxito En este paso se
analizan los factores de éxito para identificar lo que se debe hacer para
conseguir cada uno de estos factores de éxito. De la descomposicién de los
factores de éxito se pueden encontrar componentes que son verdaderamente
criticos, mientras otros exigen menos esfuerzo o recursos. El objetivo de este
analisis es identificar de cinco a siete factores de éxito o componentes de
estos factores que sean criticos, con el fin tltimo de centrar el esfuerzo de la

organizacion en su consecucion.

g) Seleccionar los factores criticos de éxito. Se usaran los criterios de
selecciéon ya especificados en el paso 4 para los niveles mds bajos de
descomposicién, con objeto de obtener un ntimero de factores criticos de

éxito entre 5y 7.

66 Ing. Maria Alejandra Ochoa



Uso de Técnicas de Educcion para el Entendimiegitblégocio

h) Finalizar el estudio de los factores criticos de éxito .En este paso se
obtiene una lista final que representa las dreas que son cruciales para el éxito

del proyecto, y donde se debe enfocar atencién.

Para los factores criticos de éxito controlables por parte de los
directivos, se deben asignar los recursos necesarios para garantizar su
correcta realizacién, asi como las herramientas e informacién necesarias
para dicha realizacién. Asimismo, se deben establecer procedimientos que
permitan asegurar un seguimiento y realimentacién sobre el grado de
cumplimiento de dichos factores criticos.

Para aquellos FCE no controlables, son absolutamente necesarios
procedimientos que permitan obtener informacién puntual sobre los
mismos. Estos procedimientos proporcionan sefales de aviso de manera

que se puedan definir e implantar planes de contingencia.

4.2.2.2. Planilla de resumen

En la tabla 4.5 se describe la planilla de resumen de los resultados
obtenidos a partir de la técnica de deteccion de los factores criticos del éxito.
Se debe identificar los objetivos afectados por los FCE, la lista de FCE que

afectan a cada objetivo y las 4reas afectadas.

FACTORES CRITICOS DEL EXITO

Objetivo FCE Area afectada
(Objetivo que (Lista de factor es (Lista de las areas que se ven
afecta) criticos del éxito) afectadas por leo FCE)

Tablas 4.5 — Factores criticos del éxito
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4.2.3. Analisis de Riesgos

4.2,

3.1. Descripcién

El analisis de riesgos [Piattini et al, 1996], es de vital importancia para

lograr una buena gestién del proyecto. Este consiste en la realizacién de una

serie de pasos que pretende controlar los riesgos a través de su:

identificacién, proyeccién, priorizacion y gestion. El andlisis del riesgo

consta de cuatro actividades:

Identificacion del riesgo

Proyeccién del riesgo

Sl .

Célculo del riesgo

4. Gestion del riesgo.

A continuacion se describe cada una de ellas.

a)

b)

Identificacién del riesgo: Consiste en enumerar los riesgos concretos de
un proyecto. En este nivel de conocimiento, se debe considerar los
riesgos vinculados a los recursos humanos, es decir si se va a contar con
el personal adecuado, en tiempo y en forma para poder alcanzar los
objetivos propuestos. Se debe considerar riesgos vinculados a los
recursos econémicos, si bien todavia no se puede estimar el costo del
proyecto, se debe indagar acerca de los recursos que se disponen y en
funciéon de la envergadura de los objetivos tratar de comparar si son
coherentes los recursos que se disponen para alcanzarlos. Pueden
considerarse riesgos técnicos, es decir que no exista tecnologia para
resolverlo o que sea demasiado costosa. Una vez que se identifican estos

riesgos, se realiza un listado con los mismos.

Proyecciéon del riesgo: La proyeccién o estimacién del riesgo, intenta

evaluar el riesgo de dos formas: a través de la probabilidad de que este
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ocurra y las consecuencias que generarfa si este aparece. Se realizan

cuatro actividades para la proyeccién del riesgo:

» Establecer una escala cualitativa que refleje la probabilidad
observada de un riesgo determinado.

* Definicién de las consecuencias del riesgo.

* Estimacién del impacto del riesgo en el proyecto.

La escala se puede definir en términos cualitativos. En este nivel de
estimacion se debe considerar dos o tres valores: riesgo de nivel alto o riesgo
de nivel bajo y riesgo de nivel intermedio.

Por ultimo, a los riesgos se les asigna un peso, de acuerdo con el
impacto percibido (sobre el proyecto) y luego se les asignan prioridades.
Tres factores son los que afectan al impacto: su naturaleza, su alcance y su
duracién.

* Naturaleza del riesgo: indica los problemas potenciales que se pueden
producir si el riesgo ocurre.

» Alcance del riesgo: combina la severidad (;como de serio es?) con su
distribucién global (;qué partes del proyecto se veran afectadas?).

* Duracion del riesgo: considera el momento en que se sentira el impacto

y su duracién.

Un factor de riesgo que tenga un peso de alto impacto pero una
probabilidad muy baja de que ocurra, no deberia absorber una cantidad
significativa del tiempo de gestién. Sin embargo, los riesgos de alto impacto
con una probabilidad de ocurrencia media o alta y los riesgos de bajo
impacto con probabilidad alta se deben llevar al siguiente paso de anélisis

de riesgos.

c) Evaluacién del riesgo: Durante la evaluacién del riesgo se examina la

exactitud de las estimaciones que se han realizado durante la proyeccién
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d)

del riesgo; se intenta dar prioridad a los riesgos que no se han cubierto y
se comienza a pensar en las formas de controlar y/o prevenir los riesgos

que tengan una mayor probabilidad de ocurrir.

Gestion y supervision del riesgo: También se denomina plan de
contingencia del riesgo. Por ejemplo, supéngase que se detecta una muy
alta rotaciéon de personal que supone un riesgo para el proyecto. Como

medida para gestionar este riesgo se puede seguir los siguientes pasos:

* Reunirse con el personal actual, para determinar las causas de la
rotaciéon de personal (p. ej.: pobres condiciones de trabajo, bajo
salario, mercado de trabajo competitivo).

* Tomar cartas en el asunto antes de que comience el proyecto, para
mitigar las causas que estén bajo nuestro control.

* Una vez que comience el proyecto, asumir que se producird
rotacion de personal y desarrollar técnicas que aseguren la
continuidad cuando se vaya la gente.

* Organizar diversos equipos para el proyecto, de forma que la
informacién sobre cada actividad del desarrollo se disperse lo mds
posible.

* Definir estdndares para la documentacion y establecer mecanismos
que aseguren que los documentos se desarrollan en los momentos
oportunos.

* Llevar a cabo minuciosas revisiones en equipo de todo el trabajo
(para que més de una persona siga la marcha de las distintas
actividades).

* Definir una persona de apoyo para cada miembro del personal

involucrado en tareas técnicas criticas.
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Es importante tener en cuenta que los pasos de gestion del riesgo
provocan un coste adicional para el proyecto. Por ejemplo, el gasto de
tiempo que supone el apoyo para cada tarea técnica critica, supone un gasto
de dinero. Por tanto, una parte de la gestién del riesgo es la evaluacion de
los beneficios conseguidos con los propios pasos de gestion del riesgo,
comprobando que tengan un mayor peso que los costes asociados con su
implementacién. En esencia, lo que lleva a cabo el planificador del proyecto
es un clasico andlisis de costes-beneficiosl. Si los pasos de aversion al riesgo
para una alta rotacion de personal fueran a incrementar el coste y la
duracion del proyecto en un 15% (estimado) y el factor de coste
predominante fuera el apoyo, la direcciéon podria decidir no implementar
gestion del riesgo. Por otro lado, si la proyeccién de los pasos de aversion al
riesgo implicaran un aumento de los costes en un 5% y de la duracién en
s6lo un 3%, lo mas probable seria que la direccion los llevara a cabo.

Para un gran proyecto, puede que se identifiquen entre 30 6 40
riesgos. Si para cada uno de ellos se identifican entre tres y siete pasos de
gestion del riesgo, puede que la propia gestion del riesgo se convierta en si
misma en un proyecto. Por esta razén, se puede aplicar la regla 80/20 de
Pareto al riesgo del proyecto. La experiencia indica que el 80% del riesgo
global del proyecto (es decir, el 80% de los fallos posibles en el proyecto), se
puede contabilizar sélo con el 20% de los riesgos identificados. El trabajo
realizado durante los primeros pasos del andlisis del riesgo ayudard al
planificador a determinar qué riesgos se encuentran en ese 20%. Por esta
razén, puede que algunos de los riesgos que hayan sido identificados,
calculados y proyectados, no se encuentren reflejados en el plan de gestién
del riesgo -no estaran en el 20% critico (los riesgos con mayor prioridad para

el proyecto).
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Los pasos de gestion del riesgo estdn organizados en el plan de
gestion y de supervision del riesgo (PGSR). El PGSR documenta todo el
trabajo realizado como parte del analisis del riesgo y lo utiliza el gestor del
proyecto como parte del plan del proyecto global. La Tabla 1 muestra el
esquema del PGSR:

Una vez desarrollado el PGSR y que el proyecto ha arrancado,
comienza la supervision del riesgo. La supervision del riesgo es una
actividad de seguimiento del proyecto con tres objetivos bdsicos:

1. 1. Detectar la ocurrencia de un riesgo que haya sido previsto.

2. 2. Asegurar que los pasos de aversion al riesgo definidos para cada
riesgo se estén aplicando correctamente.

3. 3. Recopilar informacién que se pueda utilizar para futuros andlisis
de riesgos. En muchos casos, los problemas que se producen
durante la ejecucién de un proyecto se pueden atribuir a varios
riesgos.

Otra tarea de la supervision del riesgo es la de intentar asignar las
culpas [qué riesgo(s) produce(n) cada problema durante todo el proyecto].

El anélisis del riesgo puede absorber una cantidad importante del
esfuerzo de planificacion del proyecto. La identificacién, proyeccion,
evaluacion, gestion y supervision, llevan su tiempo; pero, el esfuerzo merece

la pena.

4.2.3.2. Planilla de resumen

En la tabla 4.6 se describen los resultados del anélisis de riesgo. Se
listan los objetivos afectados por el riesgo, los riesgos del proyecto y el plan

de contingencia asociado a cada uno.
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ANALISIS DE RIESGOS

Objetivo

Riesgo

Plan de contingencia

Lista de objetivos
relevados

Lista de riesgos que afecta a
cada objetivo

Alternativa a aplicar en
el caso de que el riesgo se
cumpla.

Tabla 4.6 — Anélisis de riegos

4.2.4. Mapa de condicionamientos de los objetivos

Este mapa (Figura 4.10) tiene un cardcter més dindmico que el anterior,

si bien incluye el nombre de la organizacién y la misién que son datos

estaticos, se los incluye para cerrar el sentido de los objetivos. Este mapa se

centra en los objetivos que la organizacion se plantea en la actualidad, los

objetivos son cambiantes. Las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas son una radiografia del aqui y ahora. Lo mismo los riesgos, y los

factores criticos del éxito. Estos tres tltimos determinan las estrategias a

seguir para alanzar los objetivos propuestos por la organizacion.
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ORGANIZACION = mm o o
Nombre de la Determina I
organizacion L 4
I ESTRATEGIA
[ Acciones a realizar para alcanzar
los objetivos con éxito
define I I
‘ Para alcanzar |
OBJETIVO - - — -
a| Definicién de los objetivos | g
" del necocio -
Para conseguir A Que hacen
peligrar
Para RIESGOS

alcanzar

FCE Lista de riesgos que

ponen en peligro a los
objetivos del negocio

Factores que si se
producen o no afectan el
logro del objetivo del
negocio

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Escenario favorable que se
presenta en el entorno

Escenario desfavorable que
proviene del entorno

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Virtudes de la organizacién

Defectos de la organizacion.

Figura 4.10 — Mapa de condicionamientos de los objetivos

4.3. MEDIOS, EXPECTATIVAS Y RESTRICCIONES PARA
ALCANZAR LOS OBJETIVOS

En esta seccion se describen las técnicas que permiten determinar los medios,
expectativas y restricciones para alcanzar los objetivos del negocio, a saber: los
recursos humanos (seccion 4.3.1); las fuentes de informacion para comprender el
contexto del proyecto (seccion 4.3.2); el andlisis de los requerimientos (seccion

4.3.3); las expectativas que generan los objetivos del negocio (seccion 4.3.4), las
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restricciones que imponen los objetivos del negocio (seccion 4.3.5) y el mapa tdctico

para alcanzar los objetivos de negocio (seccion 4.3.6)

4.3.1. Recursos humanos:

4.3.1.1. Descripcion

En este nivel de andlisis se debe considerar el perfil de los recursos
humanos [Presuman, 1993] que serdn necesarios para cumplimentar los
objetivos del negocio. No se hace necesario que esta definicién se alcance
con un nivel de detalle demasiado profundo. En este nivel se debe definir
que tipo de profesionales son necesarios, ademds de los de sistemas, que
especialidades se requieren, y que recursos humanos son los que van a
aportar el conocimiento del dominio. Se pretende en este nivel, determinar
el perfil de las personas que van a llevar adelante el proyecto, no se
pretende el perfil de quienes estdn en una linea inferior. Por ejemplo, no se
pretende en este nivel definir si se van a precisar programadores Java o
Visual. Este tipo de detalle queda fuera del alcance de esta definicién de

recursos humanos.

Se debe dar una idea de los tiempos que cada uno de estos van a ser
requeridos, pero de modo cualitativo, es decir solo si su dedicacién sera full
time, part time o esporddica. Esta ultima se suele aplicar a aquellos que
aportan conocimiento del dominio, que suelen tener otras responsabilidades

y no pueden dedicar mucho tiempo, suelen ser expertos en el dominio.

Es deseable indicar en cada caso, la posicién que ocuparian, cual seria

su aporte o funcién y su dedicacién al proyecto.

A continuacién se describe una planilla con los datos a recabar por

cada uno de los recursos humanos necesarios para el proyecto.
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4.3.1.2. Planilla de resumen

En la tabla 4.8 se describen los resultados de los recursos humanos
necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto. Se debe describir la
posiciéon / profesion que se requiere, la funcién que aportard y su

disponibilidad de tiempo necesaria.

RECURSOS HUMANOS
Posicién / profesiéon Funcidn o aporte DlSpOI-llbllldad de
tiempo

Definicién de la Tarea que realizaréd, Tiempo que destinara
posicién que ocupa aporte que brindard al | para el proyecto (full
dentro del equipo de proyecto. time, part time,
trabajo del proyecto. esporadico)

Profesion, especialidad.

Tabla 4.8 — Recursos humanos

4.3.2. Fuentes de informacion

4.3.2.1. Descripcion

Las fuentes de informacién [Garcia Martinez & Britos, 2004], tanto
internas como externas, son un complemento de mucha utilidad para
comprender el negocio. Existen decretos, leyes, normas, disposiciones,
publicaciones; que pautan el trabajo de las distintas organizaciones. Esta
informacién marca el contexto en el cual la organizacién se mueve. Otro tipo
de documentacién que puede ser relevada, es la referida a minutas internas,
manuales de procedimientos, etc. Pero en este nivel de andlisis las fuentes
de informacién externas son las mds adecuadas para la comprension del

negocio.
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4.3.2.2. Planilla de resumen

En la tabla 4.9 se describe la planilla de resumen de las fuentes de
informacién necesaria para llevar a cabo los objetivos del proyecto, a saber:
el origen de la misma, una breve descripciéon de su contenido, la forma de

obtencion de la misma y su utilidad en el presente proyecto.

FUENTES DE INFORMACION

Origen Descripciéon Obtencién Utilidad
Nombre de la Definir las En el caso que la | Describir el motivo
entidad caracteristicas de | informacién se por el cual es
interno o esta informacion. requiera necesaria esta
externa que la | Una especificaciéon | periddicamente informacién para
provee. de la informacién para poder alcanzar los

que provee. cumplimentar los objetivos
objetivos, propuestos
describir
periodicidad.

Tabla 4.9 — Fuentes de informacion

4.3.3. Analisis de requerimientos

4.3.3.1. Descripcion

Para poder alcanzar los objetivos del negocio, es necesario que se
cumplimenten ciertos requerimientos. No se trata de una especificaciéon de
requisitos [Presuman, 1993] de un sistema, se trata de determinar como
tienen que estar dadas las condiciones para que estos se cumplan. Por
ejemplo si se pretende implementar un sistema de explotacién de
informacién, es un requerimiento contar con una base de datos lo
suficientemente completa y que ademads los datos posean cierta antigiiedad.
Si se pretende generar determinada informacién de salida, debe asegurarse
que todo el circuito que provee la informacion de entrada y su

procesamiento se cumplan en tiempo y en forma.
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Se deben listar aquellas condiciones necesarias para que el resultado
final del proyecto se pueda llevar a cabo. No podria por ejemplo en un
sistema basado en conocimiento, prescindir de un experto o de un ingeniero

especialista en sistemas expertos.

Estos requerimientos pueden ser de diversa indole, y pueden a su vez
categorizarse en funcion de su prioridad. Podria decirse que un
requerimiento es mandatarios, si afecta a una operacion critica; o deseable si
se trata de algin requerimiento que se quiera incluir para mejorar los

procesos actuales.

Para que los requerimientos puedan ser comunicados de manera
efectiva, hay una serie de consideraciones que deben tenerse en cuenta;

entre las principales tenemos:

- Documentar todos los requerimientos a un nivel de detalle
apropiado. (En este nivel no deben haber demasiado detalle como en
fases posteriores del andlisis)

- Establecer las relaciones entre requerimientos que indiquen
dependencias.

- Enfocarse en intereses y no en posiciones.

Caracteristicas de los requerimientos

Necesario: Un requerimiento es necesario si su omisiéon impide la gestion de
los objetivos. Y donde ademads su capacidad, caracteristicas fisicas o factor
de calidad no pueden ser reemplazados por otras capacidades del producto

o del proceso.
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Conciso: Un requerimiento es conciso si es facil de leer y entender. Su
redaccion debe ser simple y clara para aquellos que vayan a consultarlo en

un futuro.

Completo: Un requerimiento esta completo si no necesita ampliar detalles
en su redaccién, es decir, si se proporciona la informacién suficiente para su

comprension.

Consistente: Un requerimiento es consistente si no es contradictorio con

otro requerimiento.

No ambiguo: Un requerimiento no es ambiguo cuando tiene una sola
interpretaciéon. El lenguaje usado en su definicion, no debe causar

confusiones al lector.

Dificultades para definir los requerimientos

- Los requerimientos no son obvios y vienen de muchas fuentes.

- Suelen ser dificiles de expresar en palabras (el lenguaje es ambiguo).

- Existen muchos tipos de requerimientos y diferentes niveles de
detalle.

- Nunca son iguales. Algunos son mds dificiles, méas riesgosos, mas
importantes o més estables que otros.

- Los requerimientos estan relacionados unos con otros, y a su vez se
relacionan con otras partes del proceso.

- Cada requerimiento tiene propiedades tunicas y abarcan areas
funcionales especificas.

- Son dificiles de cuantificar, ya que cada conjunto de requerimientos

es particular para cada proyecto.
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4.3.3.2. Planilla de resumen

En la tabla 4.10 se describe la planilla de resumen de los
requerimientos necesarios para el presente proyecto, se detalla su

descripcién y su categorizacion.

REQUERIMIENTOS
Descripcién Categorizacion
(mandatario o deseable)
Descripcion de los requerimientos necesarios par (nivel de
alcanzar los objetivos del negocio importancia)

Tabla 4.10 — Requerimientos

4.3.4. Expectativas

4.3.4.1. Descripcion

Es importante administrar las expectativas [TenStep, 2002] en todos los
proyectos, especialmente cuando el proyecto es grande, altamente visible,
politico y/o critico para el negocio. Cuando se manejan bien las
expectativas, todas las partes se sienten bien acerca de los resultados, aun
cuando el proyecto experimente un ntimero de cambios y retos. Cuando las
expectativas no son bien manejadas, atin un proyecto que termine en tiempo

y en presupuesto, puede ser visto como no exitoso.

Los siguientes procesos ayudan a definir un marco general para

administrar exitosamente las expectativas.

a) Se debe establecer un acuerdo

El acuerdo es la pieza més visible y obvia. No se puede manejar las
expectativas si no se tienen acuerdos para comenzar. Hay dos momentos
para ganar el acuerdo original. El primero es la definicién del proyecto. Uno

de los propésitos de la definiciéon del proyecto es asegurarse de que hay
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acuerdo en el alcance del proyecto, entregables, cosas asumidas, riesgo,
presupuesto, tiempo, etc. La siguiente drea obvia para definir el acuerdo son
los requerimientos de negocio. Documentando los requerimientos de
negocio y luego teniendo la aprobacién es un gran paso para establecer el

acuerdo inicial.

b) Administrando el cambio de alcance

Sino se tiene un acuerdo para empezar con el, no se tiene oportunidad
de manejar el alcance efectivamente. Sin embargo, una vez que se alcanza
un acuerdo, los cambios deben ser administrados a través del proceso de
administraciéon de alcance. Esto asegura que el cliente del negocio aprob6

todos los cambios y ayuda a mantener las expectativas en linea.

c) Entregar contra las expectativas

De nuevo, esto puede parecer obvio. Sin embargo, una vez que un
acuerdo ha tenido lugar, se debe asegurar que el trabajo se entrega

conforme se espera.

d) Comunicar pro activamente

Cuando el acuerdo se ha alcanzado, se debe continuar comunicando
pro activamente a través de una suerte de proceso de reporte de estatus, o
como parte de un plan de comunicacién méds amplio. Esto ayuda al cliente
de negocio a mantener progreso al dia, temas, riesgos, etcétera. La principal
motivacién es evitar sorpresas. De nuevo, la clave es llamar al cliente antes

de que llame.

e) Evalie el desempeiio periédicamente

Si el horizonte de tiempo para el acuerdo es largo, el administrador de
proyecto debe evaluar al equipo y el desempefio del proyecto en un
intervalo regular. Esto asegurard que el acuerdo se ha venido dando

conforme las expectativas mutuas. Si una evaluacién revela que se ha
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convertido en imposible o muy dificil completar el acuerdo exitosamente, se
deben llevar a cabo pasos inmediatos para determinar el nuevo curso de

accioén y las nuevas expectativas.

f) Reiniciar las expectativas si es necesario

Si se determina que el acuerdo original no es satisfactorio. El acuerdo
debe ser renegociado. Este proceso incluye co