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RESUMEN

El desarrollo de sistemas de informacién es un continuo desafio para los
responsables de los sistemas de informacion, especificamente en los relacio-
nados al trabajo con los usuarios. En razén de ello, este articulo establece una
serie de recomendaciones para los responsables de informatica con el objeti-
vo de asistirles en el desarrollo de entendimientos mutuos en las diferencias
culturales que pudiesen identificarse con los usuarios.

Las recomendaciones propuestas pueden ser usadas para mejorar el en-
trenamiento y el desarrollo de software, facilita la cooperacion, anticipar la
participacién de los usarios en el desarrollo de software, y mediatizar el am-
biente de usuario final en las organizaciones.

PALABRAS CLAVES:

Desarrollo de sistema de usuario final, entrenamiento a usuario final,
desarrollo de sistemas participativos.

INTRODUCCION

Durante las ultimas décadas las tecnologias informéticas y las
comunicaciones se han convertido en componentes cada vez mas
importantes para la administracion exitosa de las empresas. La
comunidad de profesionales necesaria para apoyar estas tec-
nologias surgid de una poblacioén que tenia su propio conjunto de
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valores, hipétesis y jerga, con los cuales no estaban familiariza-
dos los profesionales de la gerencia corporativa més orientados a
las finanzas o mercadotecnia. Debido a estas diferencias la tec-
nologia informética y los objetivos de las ejecutivos han sufrido
una divergencia gradual y la brecha entre ellos se ha ensanchado.

Esta desconexion existié desde los inicios de los sesentas pero
los sintomas no se hacian sentir debido al papel tan limitado de
los computadores y la prosperidad general de los negocios durante
esta etapa. Sin embargo, la competencia, la comprension del tiem-
po en cuanto a respuestas de la empresa a la estrategia del nego-
cio, la descentralizacion, las reingenierias son factores que se han
conjugado para exigir de la tecnologia informatica un rol mucho
mas protagonico y sobre todo mds estratégico. Frente a este pano-
rama la desconexion, es decir, la incapacidad de comunicarse efec-
tivamente entre las 4reas de negocios y tecnologia informatica
respectivamente es una situacion inaceptable en las empresas.

Usualmente, “la desconexion se manifiesta cuando los ejecu-
tivos hablan de clientes, de un servicio de clase mundial, de com-
petencia global y de las utilidades sobre las inversiones y las per-
sonas de informética estan obsesionadas con las plataformas, la
computacién cliente/servidor y la orientacion al objeto. Las dos
partes carecen de un vocabulario basico comun que les impide
sostener un didlogo significativo” (Wang, 1996). Estos grupos
actuan como si fueran dos “tribus” con diferencias culturales que
los inhabilitan a comunicarse entre si.

Esta falta de comunicacion, se evidencia en el accionar del
personal de tecnologia informatica demasiado centrado en ellos
mismos, y la falta de apoyo directo a los objetivos de la empresa.
Los usuarios perciben al personal de tecnologia como una obstruc-
cién en vez de una ayuda o auxiliar. El personal de tecnologia
informética debe empezar a reconocer lo que los usuarios necesi-
tan, no solo proporcionandoles lo que ellos creen que necesitan,
sino ademas desarrollar capacidad para responderles con elec-
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ciones, soluciones y opciones mas que con restricciones, atin en
situaciones de no-factibilidad de lo solicitado por los usuarios.

En la busqueda de la conexion requerida entre estas dreas vi-
tales de la empresa, este articulo establece una serie de recomen-
daciones para los responsables de tecnologia informatica con el
objetivo de asistirles en el desarrollo de entendimientos mutuos
en las “diferencias culturales” que pudiesen identificarse entre
estos grupos. Entendiéndose como diferencias culturales a la
forma de actuar de estos grupos como si fueran dos “tribus”
carentes de comunicacion entre si.

Las recomendaciones propuestas podran ser usadas para me-
jorar el entrenamiento y el desarrollo de software, facilitar la co-
operacion entre estos dos grupos para beneficios de la empresa, e
incentivar la participacion de los usuarios en desarrollo de soft-
ware como también asi alinear estos grupos a la estrategia de la
empresa.

Desarrolladores de sistemas versus los Usuarios

Es usual escuchar en las empresas las siguientes expresiones,
tanto por parte de usuarios como del personal de tecnologia in-
formética: “Los usuarios no saben que quieren, ellos permanente-
mente cambian sus requerimientos” o por el otro lado, “Eso no
es lo que nosotros pedimos, el sistema toma mas tiempo que hacer
el trabajo por nuestra cuenta”.

Mientras que las empresas se centran cada vez mas en desa-
rrollar estrategias que logren romper las barreras de los competi-
dores, estos dos grupos dentro de las mismas empresas impiden
ejercer practicas efectivas de negocios.

Avances realizados en técnicas de analisis y métodos de de-
sarrollo de sistemas, asi como investigaciones que describen los
factores a controlar en estas situaciones, no son suficientes para
contrarrestar las pobres relaciones interpersonales entre estos dos
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grupos. Hay una serie de costos intangibles en el desarrollo de
los sistemas que pueden ser atributos a lo que podria denominarse
“insensibilidad cultural” (Shah, Dingley and Golder, 1994), cu-
yos resultados son mala comunicacion, practicas beligerantes y
resultados desajustados a los requerimientos de la empresa.

Los departamentos de tecnologia informatica tiene como uno
de sus objetivos proveer servicios a la gerencia y a toda la empre-
sa. Sin embargo, para la provision de cualquier servicio la comu-
nicacion efectiva es un requerimiento. El resultado de una comu-
nicacion pobre es la desconexion entre las partes. El sintoma mas
evidente de dicha situacion puede observarse en los que Wang
pudo reunir como “criticas” de ambos grupos y que representa una
falla en la comunicacion de la empresa.

Los ejecutivos de negocio se quejan de los de informética en
los siguientes términos:

1. Se comunican en términos técnicos, en vez de hacerlo en
términos de negocios.

2. Pierden de vista el negocio cuando se trata de decisiones
tecnoldgicas.

3. Se mantienen al margen acerca de los clientes de la com-
paiiia y sus necesidades.

4. Fallan en proteger a la gerencia general de los vendedores
de tecnologia informatica.

No mantienen en operacion los sistemas clave.

6. Mantienen un trato diferencial no positivo con personal no
técnico.

Por otro lado los de tecnologia informatica se quejan de los
ejecutivos de negocios en los otros términos:

1. No se sienten muy coémodos cuando comparten los obje-
tivos estratégicos. ‘
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2. Se resisten al hecho de tener que reportarse con los de
tecnologia informatica.

3. Insisten en pensar que la tecnologia informatica solo sirve
para automatizar las funciones contables.

4. Se olvidan de considerar a los ejecutivos de tecnologia
responsabilidades adicionales de negocios.

5. Tratan alos de tecnologia como si no fueran iguales a ellos
y no estan dispuestos a reconocerlos como sus colegas que
manejan la tecnologia informatica.

6. Sesienten demasiado inseguros para hacer preguntas téc-
nicas, por temor a parecer ignorantes.

7. Se niegan a explorar la forma en que la tecnologia in-
formética los podrian ayudar en la resolucién de proble-
mas de negocios.

Lamentablemente, los resultados que se obtienen en la empre-
sa ante esta desconexion suelen ser:

El sistema de informacion falla en los requerimientos del
negocio.

El sistema de informacién no es utilizado por los usuarios

Requerimientos excesivos del sistema par lograr su desa-
rrollo.

Incremento de las fricciones entre el personal de tecnologia
y los usuarios.
Algunas teorias acerca de las causas de la brecha.

El reconocimiento de estos problemas ha generado un conjun-
to de investigaciones que analizan respectivamente sus causas y
soluciones.

Las teorias comunes relativas a la problematica (Shah, Ding-
ley and Galder, 1994) puede enumerarse en la siguiente lista:
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1. Comunidades diferentes, lenguajes diferentes.

Las 4reas de negocios involucradas usan terminologias dife-
rentes, que no es comprendida mas alla de los limites del depar-
tamento en referencia. El uso de términos especializados es una
barrera idiomatica para la comunicacién efectiva. Sin embargo,
es parte de nuestros aspectos culturales inherentes y parte de nues-
tras pertenencias a grupos especificos. Pero también es una ba-
rrera que excluye a otros del grupo. Es como si se hablara otro
lenguaje. Todos los departamentos tienen que reconocer que su
lenguaje no puede ser comprendido fuera de los limites del pro-
pio departamento, razén por la cual dichos términos deben evi-
tarse o claramente explicados para una mejor comprensioén de
todos.

2. Ambigiiedad del lenguaje.

Naturalmente nuestro lenguaje es ambiguo, los malos enten-
didos son ocurrencia natural de la vida diaria. Suele ser muy fécil
asumir que todos los demas tienen los mismos puntos de vista, sin
embargo, los prejuicios y preconceptos hacen ver las cosas desde
otro punto de vista distintos al resto. Cuando se entre a otra “cul-
tura” es importante entender y considerar el uso del lenguaje des-
de otro punto de vista diferente al propio.

La realidad es muy compleja para la comprensién total,
ademas solemos usar una serie de procedimientos para “facilitar”
la mejor comprension de los problemas que mas que facilitado-
res son una barrera para su solucién. Por ejemplo:

Los problemas corrientes y frecuentes son mas faciles de
recordar que los raros o poco frecuentes, los cuales las mas
de las veces son los mds serios.

Existe una tendencia a “hacer” o resolver el problema con
la primera solucién que se presenta reunida usualmente
con un criterio muy limitado, en vez de establecer una

237



investigacién para lograr todas las alternativas posibles y
facilitar la mejor solucion.

Después que los requerimientos iniciales son satisfechos,
los seres humanos solo detectamos informacién que apo-
yen la propuesta original, y no se considerar mas recursos
o alternativas que permitan una compresién mayor del
problema.

Existe la tendencia a aceptar una muestra de transacciones
que usualmente son pequeiias como las descriptivas de la
situacion, sin profundizar mas all en la problemética.

Es facil asumir que todos comparten el mismo punto de
vista bajo los mismos filtros cognoscitivos. Es necesario
estar informado de tales limitaciones para asegurar que los
requerimientos del negocio han sido totalmente consi-
derados.

3. Preponderancia de lado izquierdo o derecho del cerebro
humano.

Existe un punto de vista que establece que la barrera de en-
tendimiento entre usuarios y los responsables de desarrolladores
de software institucional resulta de las diferencias en el modo que
estos grupos piensan. Se sugiere que los especialistas en desarrollo
de sistemas utilizan el lado izquierdo del cerebro en mayor medi-
da que los no-especialistas.

Este supuesto es basado en un punto equivocado al estable-
cer que las personas no pueden cambiar de ocupacion, o que solo
utilizamos preponderantemente un lado de nuestro cerebro en
razon de la ocupacién. Ellado izquierdo del cerebro incluye ca-
pacidades logicas, objetivas y capacidades de sintesis, mientras
el lado derecho es emocional, subjetivo y holistico. Cuando el
responsable de desarrollo de software entra a la comunidad con
el objetivo de analizar sus problemas, desde un punto de vista la
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actividad que esta realizando enfatiza el uso del hemisferio iz-
quierdo, eso no significa que deje de usar las habilidades que posee
en el otro hemisferio del cerebro. En general los miembros de las
comunidades en referencia tienen puntos de vista “subjetivos”
acerca de su ambiente, y por lo tanto las diferencias en el uso pre-
ponderante de parte del cerebro se debe mas a puntos de vistas de
las personas que a “tipos” de personas.

4. Diferencias en personalidad.

Una serie de “estereotipos” sugieren diferencias entre espe-
cialistas desarrolladores de software y los no-especialistas referi-
das fundamentalmente al puesto de trabajo. Sin embargo, como
producto de los cambios observados en la tecnologia que facili-
tan alusuario trabajar directamente en los sistemas en ambientes
de computacion de usuario final estos estereotipos no funcionan.
Esto se sustenta en tres casos que pueden observarse en realidad:

Usuarios que pueden moverse a un puesto de trabajo como
especialista en tecnologia informatica.

Especialistas en tecnologia informética pueden moverse
a puestos de trabajos en la comunidad de usuarios.

Especialistas en tecnologia informatica que pueden ser un
simple usuario para un sistema y como especialista en
tecnologia informatica para otro sistema.

6. Diferencias en roles.

Las personas estan obligadas a adoptar un sin nimero de dife-
rentes roles durante su vida diaria. Los seres humanos no nacen
para cumplir determinados roles, estos son circunstanciales y
dependen de condiciones especificas. Antes de atribuir determi-
nadas formas de pensar a ciertos roles, es mejor presentarlos como
resultados diferentes frente a distintos roles. Usuario y desarro-
lladores de sistemas de tecnologia informética juegan diferentes
roles en el proceso de desarrollo del sistema, dependiendo ob-
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viamente si existe un ambiente tradicional de procesamiento de
datos o sistemas orientados al usuario final. En los ambientes
tradicionales, el desarrollador de software debia primeramente
jugar un rol de “aprendiz” en el intercambio de informacién como
un mecanismo invaluable para el inicio de este proceso y en se-
gundo lugar, después de iniciado la etapa de conocimiento del
usuario y sus necesidades desempefiaba roles de “disefiador”.

Posteriormente cambiaba cuando se trataba de buscar el con-
senso o aprobacion del usuario y asi sucesivamente. En los am-
bientes de computacion de usuario final, el usuario tiene otro rol
mucho més protagénico y participativo, basado en proceso de
aprendizaje en accion con un trabajo de discusion cooperativa casi
permanente con el personal de tecnologia informatica (Ngwewn-
yama Ojelanki 1993).

2. Valor del cliente

El personal de tecnologia informatica provee servicio a las
distintas 4reas de negocios, por lo tanto los usuarios son los
clientes de tecnologia. Sinembargo los antecedentes de pobre co-
municacion o desconexion entre estas areas, sumado con la en-
trega tarde e inadecuada del sistema de informacion, o carencias
de servicios adecuados a los usuarios han impedido buenas rela-
ciones entre estas dos comunidades.

El ambiente de negocios contiene muchas fuerzas dinamicas.
Los analistas responsables del desarrollo de sistemas de infor-
macidn quisieran sintetizarlas o lograr un punto de vista objetivo
que les permitiese manejar el problema con suficiente abstraccion.
Las fuerzas que impactan el punto de vista de los analistas suele
ser relativamente estable. Sin embargo, los cambios en los requeri-
mientos del negocio suelen ser ilégico para los analistas. En razén
de ello, los desarrolladores de sistemas necesitan apreciar el pun-
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to de vista del usuario y su ambiente para tener en cuenta el mun-
do cambiante de los negocios y reflejarlo en las herramientas de
ayudas al usuario.

Valorando al usuario

La valoracion de los clientes y el respeto por su cultura es un
punto comun en el 4rea de ventas y mercadeo. Del mismo modo
los analistas de sistemas de tecnologia informatica deben entender
a sus usuarios. No hay procedimientos fijos establecidos para
lograr esta meta, sin embargo las siguientes recomendaciones
pueden ayudar a tecnologia informaética a estar mas cerca de sus
usuarios:

Las diferencias entre las comunidades involucradas deben
ser atendidas.

Respeto a las personas es un punto de partida importante.

Desarrollar y mantener un ambiente de confianza y ayu-
da mutua.

En otras palabras, el tema comin detras de la lista de barreras
descrita es el establecimiento y sobrevivencia de dos comunidades.
Se discute que estas diferentes culturas son ambas necesarias e
inherentes a los diferentes roles a cumplir en la empresa. Sin
embargo, no debe desconocerse que las personas interactuan con
un niamero de grupos sociales (colegas, amigos, conocidos), por
ejemplo en su vida de hogar, en el lugar de trabajo, en los clubes
sociales. Los individuos adoptan comportamiento de acuerdo al
ambiente en el que se encuentra. Cualquier persona nueva que
ingrese a la comunidad, como por ejemplo en el trabajo es trata-
do con cierta distancia. Las empresas actiian similarmente a otras
organizaciones sociales integradas por varios grupos comunita-
rios con caracteristicas “culturales” distintivas. Un desarrollador
de sistemas de tecnologia informatica entra en una comunidad con
su propio grupo de ideas, objetivos relativos a la situacion del
problema y puntos de vistas a través de cual trata de comprender
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las reglas del otro. Esta situacion es comparable al rol del antropé-
logo que trata de capturar las ideas de la comunidad a través de la
observacion, entrevistas, revision de documentos, etc. buscando
encontrar las caracteristicas culturales de una comunidad en par-
ticular.

Una forma interesante de lograr este objetivo es rechazar el
punto de vista de la “objetividad”. La idea es incluirse dentro de
la comunidad y participar en sus ceremonias como uno de ellos,
0 sea en otras palabras parafrasear la jerga del otro grupo para
entender la dindmica de sus tareas y necesidades.

A través del respeto y reconocimiento de la “otra” comunidad,
es mucho mas probable que no lo consideren un extrafio y puedan
intercambiar informacién mas libremente, este es el camino que
los disefiadores de sistemas de informaci6n deben considerar.

Recomendaciones para estrechar las diferencias.

Considerando la existencia de “diferencias culturales” en las
relaciones entre estos dos grupos, se hace necesario contrarestar
la en forma efectiva. Si cada grupo entiende la cultura del otro
en el proceso y en el ambiente del otro, entonces las expectativas
comienzan a ser mas realistas.

Esto permite ademas a ambos grupos planificar mas efectiva-
mente sus actividades conjuntas y que los problemas intergrupos
sean anticipados. Sin embargo, el proceso de aprender acerca del
ambiente del otro grupo no es tan sencillo. Si los analistas en-
tienden las perspectivas del usuario fuera de los limites de la ofi-
cina, ellos pueden aceptarlo primero como “personas” y después
como “usuarios”.

Las siguientes son una serie de recomendaciones para facili-
tar este proceso.

Evite el uso de terminologia especializadas que no pueda
ser entendida por todos. Eso no significa que utilice térmi-
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nos demasiado basicos, todas las areas tienen estos térmi-
nos. La idea es que los términos empleados sean clara-
mente entendidos por todos y que no existe ambigiiedad
en su uso.

Mantenga bajo control lo relacionado con lo “obvio”. En
la comunicacién entre grupos hay elementos de comuni-
cacién muy ambiguos que pueden costar demasiado si no
son resueltos en un momento.

Preparar anticipadamente detalles de reuniones y material
a trabajar con el objetivo de adecuar el tiempo para
prepararlo. Acepte laidea que no todos pueden pensar en
todo. Buscar activamente por los elementos extrafios y
excepcionales que pueden modificar las primeras ideas.

Entender que para los usuarios los sistemas de informaci6n
son una herramienta de trabajo, mientras para los desa-
rrolladores de software los sistemas son su trabajo. Du-
rante el desarrollo del sistema los usuarios contintian con
sus practicas cotidianas, ademas como el ambiente de tra-
bajo esta cambiando constantemente también cambian las
especificaciones del sistema que deber acomodarse a los
nuevos requerimientos.

Reconocer que los usuarios son personas. Diferencias en
personalidad ocurren en todo contacto humano, pero es-
tereotipos perfectos son dificiles de encontrar. Apren-
diendo a trabajar con personas es parte del ambiente de tra-
bajo.

Apreciar la contribucion de los usuarios al sistema. Tan-
to los usuarios como los desarrolladores de sistema tienen
especificos roles en el proceso de desarrollo. El rol del
usuario no es obstruir, ni esconder conocimientos acerca
del negocio o su experiencia.
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Aceptar al usuario como el cliente. El desarrollo del siste-
ma provee un servicio y sin clientes no hay servicio. En
toda provisién de servicios es importante gastar tiempo
con los clientes.

Ultimamente la mayoria de los empleados exhiben mayor
tolerancia a apreciacion a otros roles. Esto requiere el cultivo de
cultura corporativa suficientemente fuerte que se permee a las
influencias culturales de los departamentos y flexible para acomo-
darse a diferentes comunidades.

Ademas, los cambios en tecnologia informatica también es-
tan modificando el ambiente de los negocios permitiendo una
administracién cada vez més horizontal. La tecnologia informati-
ca esta cambiando la forma como se hacen los negocios. En este
caso la tecnologia no es considerada como un instrumento, es un
producto esperado enfocado a ser la infraestructura de la empresa.

El 4rea de tecnologia informatica en su nuevo rol debera ayu-
dar a las empresas a ser mas flexibles, disefiando procesos y siste-
mas de informacion altamente adaptables a las condiciones del
mercado. La colaboracion estrecha entre las unidades de nego-
cio y las de tecnologia informatica ayudaran a pensar en una for-
ma nueva de empresas y otorgarles a tecnologia informatica la
oportunidad de probar sobre su capacidad.

El fin de la desconexion es una decisién que empieza en la
gerencia general y que se apoya en todos los miembros de la
empresa. “La transformacién de los negocios que se aproxima
requiere que todos los participantes revisen la forma en la que se
tratan unos con otros y con el mundo exterior respectivamente.
Las lineas que definen la desconexién no desapareceran por si
mismas, alguien tiene que borrarlas, pero el esfuerzo no se medira

244



por lo que borremos, sino por lo que seamos capaces de crear”.
(Wang, 1996).
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