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Capítulo VIII

Implementación de Siste-
mas de Apoyo a la Gestión

Construcción de Sistemas de 
Apoyo a  la Gestión
✔ La construcción de los 

SAG es compleja y 
costosa
– requiere conocimiento de 

tecnologías muy diversas
– depende mucho del tipo 

de SAG
– existen herramientas 

especializadas para ciertos 
tipos de SAG
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Estrategias de Desarrollo

✔ Existen varias estrategias básicas:
– Escribir un SAG a la medida usando un 

lenguaje de programación (C, Cobol, Fortran)
– Usar un lenguaje de cuarta generación
– Usar un generador de SAG (software integrado)
– Usar un generador de SAG para un dominio 

especializado
– Usar metodología CASE
– Usar una combinación de estas estrategias

Proceso de 
Desarrollo de 
un SAG

Fase A: Planificación
Fase B: Investigación
Fase C: Análisis y 
Diseño Conceptual
Fase D: Diseño
Fase E: Construcción
Fase F: Implementación
Fase G: Mantención y 
documentación
Fase H: Adaptación
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Ciclo de Vida del Desarrollo de 
Sistemas
✔ Supuesto fundamental:

– los requerimientos pueden ser predeterminados
– existe mucho interés en la definición de los 

requerimientos por parte de los analistas de 
sistemas

✔ Este supuesto rara vez se cumple en el caso 
de los SAG
– Es necesario aprender sobre el sistema

Enfoque de Prototipos 
Evolucionarios
✔ Proceso iterativo que intenta entregar 

feedback a los usuario despues de cada 
pequeño paso

✔ Combina las cuatro fases del modelo 
tradicional: análisis, diseño, construcción e 
implementación en uno solo que se repite 
varias veces

✔ Este proceso iterativo permite que tanto el 
desarrollador como el usuario aprendan
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Desarrollo en Equipo versus 
Desarrollo del Usuario
✔ Cuál método de construcción de los SAG 

depende de si el desarrollo es en equipo o 
por el usuario

✔ En los años 70s y comienzos de los 80s se 
construyeron grandes y complejos SAG por 
equipos interdisciplinarios

✔ A fines de los 80s se comenzó a popularizar 
el desarrollo por parte de los usuarios

Desarrollo de SAG en Equipo

✔ Un desarrollo en equipo requiere de 
planificación y organización

✔ El equipo debe estar conformada por 
personas con distintas habilidades y puede 
estar radicado en distintos lugares en la 
organización:
– Depto. de Informática, Ingeniería de Sistemas, 

Estudios, etc.
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Planeando un Generador de SAG
✔ Método 

sugerido por
Sprague y
Carlson (1982) 
que se muestra 
en la Figura:

Flexibilidad en los SAG

✔ Los SAG necesitan ser flexibles:
– ni el usuario ni el constructor conocen los 

requerimientos de antemano
– los usuarios no saben, o no pueden articular sus 

necesidades
– las percepciones de los usuarios respecto a su 

problema cambian a medida que usan el 
sistema

– el uso que se le da al SAG va cambiando con el 
tiempo
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Desarrollo por parte de Usuarios

✔ Ventajas:
– Tiempo de espera reducido
– No hay necesidad de comunicación con analista
– No hay problemas organizacionales
– El costo de desarrollo es bajo

✔ Desventajas:
– mala calidad del SAG generado por:

• desconocimiento de herramientas, metodologías de 
desarrollo o de base de datos

Proceso de 
Desarrollo de 
SAG por 
parte de 
usuarios
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Generadores de SAG

Características de los 
Generadores
✔ Integran en un solo programa las siguientes 

capacidades:
– hoja de cálculo
– base de datos
– procesamiento de texto
– comunicación
– gráficos de negocios
– otros 
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Integrando Tecnologías de 
Apoyo a la Gestión
✔ ¿Qué es integración de 

sistemas?
– Integración funcional

• diferentes funciones se proveen 
como un solo sistema

– Integración física
• Cómo se envasa el hardware, 

software y comunicaciones para 
lograr la integración funcional

Principales Enfoques para la 
Integración Física
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Enfoque de Acceso

✔ Herramientas de SAG pueden accesarse
entre si y accesar aplicaciones estándares.

✔ La arquitectura cliente/servidor y la 
creciente popularidad de Windows y Unix
facilitan este enfoque
– Estándares DDE y OLE
– Conexiones internet

Sistemas Incorporados

✔ La tecnología de SAG se incorpora en una 
aplicación y aparece al usuario como una 
característica indistuinguible del resto
– Ejemplo: Guru que incorpora un sistema 

experto y procesador de lenguaje natural en un 
software integrado con hoja de cálculo y base 
de datos
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Inte-
gración
Estrecha
versus
Inte-

gración
Suelta

Agregando Inteligencia al 
Modelamiento
✔ Diagnósis de problemas y selección de 

modelos
✔ Construcción de modelos
✔ Uso de modelos

– Selección y ajuste de parámetros
✔ Interpretación de resultados
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Arquitec-
tura de 
Software 
para un 
Sistema de 
Adminis-
tración de 
Modelos

Rol de los Sistemas Expertos

✔ Puede reemplazar al consultor en uno o más 
de estos roles:
– Discutir el problema con el cliente
– Identificar y clasificar el problema
– Construir modelo matemático del problema
– Resolver el modelo
– Llevar a cabo análisis de sensibilidad
– Recomendar una solución específica
– Asistir en la implementación de la solución
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Integrando Sistemas Expertos y 
Sistemas de Apoyo a la Gestión

Contribución de S.E. Contribución de SAG

Bases de Datos y
Sistemas de
Administración de
Bases de Datos

Mejora la construcción, operación y
mantención del sistema de
administración de bases de datos

Modelos y Sistemas
de Administración de
Bases de Modelos

Interfaz

Capacidades del
Sistema
(Sinergía)

Sistemas Expertos Agregados a 
Componentes del SAG
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S.E. como una Componente 
Separada del SAG

Tres Configuraciones Posibles
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Una Arquitectura Unificada

Sistemas de Apoyo Expertos
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Implementación de SAG
✔ Tasa de fracaso de los SAG es 

alta
✔ La implementación de los 

SAG es compleja y difícil
✔ ¿Qué es implementación?

– “nada es más difícil de llevar a 
cabo, ni más dudoso de tener 
éxito, ni más peligroso de gestar 
que iniciar una nueva forma de 
hacer las cosas”

Implementación
✔ La definición de implementación de un 

SAG es compleja
– abarca un proceso largo y complicado con 

límites poco claros
– distintos autores definen implementación en 

forma distinta
– Si el SAG se debiera usar en forma repetitiva, 

la implementación también significa 
“institucionalización”.
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Exito de la Implementación
✔ Distintos indicadores han sido sugeridos:

– Dickson y Powers (1973):
• Razón entre el tiempo real de ejecución del proyecto 

y el estimado
• Razón entre el costo real de ejecución del proyecto y 

el estimado
• Actitud de los gerentes con respecto al SAG
• Cuán bien se satisfacen las necesidades de 

información de los tomadores de decisión
• Impacto del proyecto sobre las operaciones de la 

firma

Exito de la Implementación
✔ Otros indicadores:

– Grado de uso del sistema (real versus 
estimado)

– Satisfacción de los usuarios
– Actitudes favorables
– Grado en que se alcanzaron los objetivos
– Beneficios tangibles (reducción de costos, 

aumentos de ventas)
– Grado de institucionalización del SAG
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Fracasos en la Implementación
✔ Las causas de los fracasos de la 

implementación han sido extensamente 
estudiados

✔ Tácticas de “contra-implementación”
– quitarle recursos al proyecto
– ignorar el proyecto con la esperanza que 

desaparezca
– no usar el sistema y seguir con el método 

manual, si es posible

Factores de Exito

✔ Categorías de factores de éxito:
– Factores Técnicos
– Factores del Comportamiento
– Resistencia al Cambio
– Factores de Proceso
– Involucramiento del Usuario y Capacitación
– Factores Organizacionales
– Entorno
– Factores Relacionados con el Proyecto
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Factores Técnicos

✔ Nivel de complejidad
– a mayor complejidad, menor probabilidad de

exito
✔ Tiempo de respuesta y confiabilidad

– niveles inadecuados crean insatisfacción de 
usuarios

✔ Funciones inadecuadas
– poca memoria, gráficos de baja calidad, etc., 

crean insatisfacción

Factores del Comportamiento

✔ Estilos de decisión
✔ Clima organizacional (cultura)
✔ Expectativas organizacionales

– Problema de expectativas exageradas
✔ Políticas organizacionales

– Un SAG puede ser usado como arma por un 
grupo de la empresa versus otro
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Resistencia al Cambio

✔ Muchas personas pueden sentirse 
amenazadas por un SAG

✔ Como vencer la resistencia (Lewin-Schein)
– Descongelar
– Mover
– Congelar

Factores de Proceso

✔ Apoyo de la alta gerencia
✔ Apoyo de los usuarios

– Participación versus Involucramiento
✔ Institucionalización
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Involucramiento del Usuario y 
Capacitación
✔ Involucramiento del usuario:

– en etapa de planif icación
– en etapa de diseño

✔ Relación con Depto. de Informática

Factores Organizacionales

✔ Habilidades del equipo de implementación
✔ Valores y ética:

– Metas del proyecto
– Proceso de implementación
– Posible impacto sobre otros sistemas

✔ Recursos Adecuados
✔ Rol del Auspiciador dentro de la empresa
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Entorno

✔ Aspectos:
– legales
– sociales
– políticos
– culturales

Factores Relacionados con el 
Proyecto
✔ Expectativas
✔ Análisis costo-beneficio
✔ Administración del proyecto
✔ Financiamiento
✔ Prioridades
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Estrategias de Implementación de 
SAG

Implementation
strategy

Typical Situation or Purpose Pitfalls  Encountered

1 . Divide pro ject
into manageable
p ieces.

To minimize the risk  o f producing a
massive system that  doesn't work

U se prototypes . Success of the effo rt hinges on relat ively
untested  concepts. Test these concepts
befo re committing to a full-fledged
committing to a full-fledged committing
to a fu ll -fledged.

Reactions to the p rototype sy stem
(in an  experimental setting) may
d iffer from reactions to a final
system in day -to-day use.

U se an  evolutionary
approach.

Implementer at temp ts  to shorten  feedback
loops  between self and clients  and
between in tentions and products.

Requires  u sers to live with
continuing change, which some
people find annoying.

D evelop a series  o f
too ls .

To meet ad hoc analysis needs by
p roviding databases and small models that
can be created , modified, and discarded.

Limited app licability. E xpense of
main taining infrequently used
data.

Source  S. L. Alter , Decision Support Systems: Current Practice and Continuing Challenges, ©1980 by Addison-
Wesley Publishing Company, Inc. Reprinted by permission of  the publisher .

Implementation
strategy

Typical Situation or
Purpose

Pitfalls  Encountered

2 . Keep the solution
s imp le.

To  encou rage use and to  avo id
scaring  away users .

A lthough generally beneficial, can  lead
to misrepresentation , misunderstanding,
misuse. Some business prob lems are
not  inherently simple. Insist ing on
s imp le solutions may result in  skirt ing
the real issue.

Be simple. Not an issue for inherently simp le
systems . Fo r other sy stems or
s ituat ions , it maybe poss ible to
choose between simple and
complicated app roaches .

H ide complexity. The sy stem is  presen ted as a"b lack
box" that  answers ques tions us ing
procedu res no t presen ted  to the
user.

U se of "black boxes" by nonexperts can
lead to misuse of the results because of
misunders tanding of the underlying
models  and assumptions

A vo id  change. Given  a choice of au tomating
exist ing practice or developing
new  methods,  choose the former.

N ew systems  may have li tt lereal impact.
N ot  applicable to effo rts pu rport ing to
foster change.

Simplicidad
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Implementation
strategy

Typical Situation or
Purpose

Pitfalls Encountered

3 . Develop a
satis factory  support
base.

O ne or more componen ts  of a user-
management support base is missing

Danger that  one suppo rt-gaining
s trategy will  be applied  w ithout
adequate at tention to others .

O btain user
part icipation.

The system effort  w as not init iated
by users. The usage pattern  is not
obv ious  in advance.

With mu lt ip le users,  d ifficulty of
get ting  everyone involved  and
incorporating everyone's in terests.
With soph ist icated  models, reduced
feasibi li ty  o f user part icipat ion in
model

O btain user
commitment.

The system has been developed
w ithout  u ser involvement. The
system is  to be imposed on users by
management.

It  is difficu lt  to ob tain commitment
without some k ind of quid pro  quo  o r
demons tration  that  the system will
help the user.

O btain management
support .

To obtain funding for continuat ion of
the pro ject. To obtain management
action in forcing people to  comply
w ith the system or use it.

Management  en thus iasm may not be
shared  by users , resu lt ing in
perfunctory  u se o r disu se.

Sell  the system. Some potent ial users  w ere not
involved in system development  and
do no t use it. System is  not  used to
full poten tial by the organization.

Often unsuccess fu l un less real
advan tages can be demons trated
convincing ly .

Implementation
strategy

T ypical Situation or  Purpose Pitfalls Encountered

4. Meet use r needs  and
i nst itutionali ze sys tem.

A  s yste m is t o have  many i ndividual
users in an ongoing a pplicati on.

Sinc e strate gies  under this heading are
som ew hat inc ompa tible, em phasis on one
may exc lude anot her.

Provide training. The system is not des igne d i n c lose
c ooperation wi th all potential users.

Freque nt difficultie s in estim ating t he t ype and
intens ity of  t rai ning tha t is neede d. Initi al
training programs  often require substantia l
reformula tion a nd elaboration.

Provide ongoing
a ss ista nce.

The system is used by an int ermediary
rather than a de cision m aker. The syste m
i s us ed w it h t he help of an i nte rmedi ary
w ho handle s mecha nic al de tails .

If the  s yst em is  used by a n intermediary, the
de cision m aker ma y not understand the
ana lys is in suff ici ent deta il.

Ins ist on mandatory
use.

The system is a medi um for  i ntegrat ion
a nd coordination in pla nni ng. The
s yste m purports  to fac ilit ate work of
i ndivi duals.

D iffe renc e be tw een genuine us e and half-
he art ed s ubm ission of  numbe rs  for  a plan.
D iffi cult y i n forci ng pe opl e to think in a
pa rti cul ar mold.

Pe rmi t volunt ary us e. A void buil ding re sistance to a hard sell
by allow ing volunt ary us e.

G ene rall y i neffec tive unle ss  the  sys tem me ets
a genuine  felt need or  a ppe al s to an individual
intell ec tua lly or  othe rwise .

Rely on diffusion a nd
e xposure .

I t is hoped tha t ent husiasts  wi ll
demonst rat e the  be nefits  of  a s ystem to
t hei r c oll ea gues.

Ineffec tive: perhaps  as m uch an excuse for
lac k of pos itive ac tion as it is  a real s trategy.

Ta ilor  s yste ms  to
people 's ca pabili ties.

Pe opl e differ in their abilit y a nd/ or
prope nsi ty to use a nalytic  techniques

N ot clear how to do s o. In practi ce, s ystem s
seem to be bui lt t o people 's requireme nts,  not
their capa bil itie s.


