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International Association for
Contract & Commercial Management

Diapositiva 1: Definiciéon de requisitos
Le damos la bienvenida al presente médulo sobre definicion de requisitos.

Diapositiva 2
Reconocemos la importancia de la formacion permanente y es por este motivo que se ha elaborado el

presente modulo de aprendizaje virtual para apoyar la capacitacion que realiza actualmente orientada
a los objetivos y el futuro éxito de su empresa.

En este médulo, aprendera sobre herramientas, técnicas y practicas recomendadas que lo ayudaran a
gestionar una amplia gama de actividades previas a una compra o licitacién, que incluyen la definicién
de requisitos y el analisis de costos y beneficios.

Diapositiva 3

A continuacién, por favor complete un cuestionario sobre temas previos a una compra o licitacion en
el proceso de contratacion. En funcion de su experiencia en la organizacion, evalue el grado de
importancia de cada area para mejorar el rendimiento del proyecto o contrato. Por favor, califiquelas
como de importancia baja, moderada, alta o primordial.

Mejor calidad del proceso de definicion de requisitos.

Inclusion de una gama mas amplia de partes interesadas en la definicion de requisitos.
Mejor comprensién de los intereses de las partes interesadas.

Mejor capacidad para calcular o predecir el rendimiento de la inversion.

Capacidad para analizar una variedad mas amplia de opciones de fuentes de suministro.
Criterio de evaluacion del proveedor mas detallado y cuantificable.

Mayor acuerdo en el criterio de seleccion del contratista.

Procesos de solicitud de expresion de interés mejorados.

Diapositiva 4
La mayoria de los encuestados destacan el primer tema: la mejor calidad del proceso de definicion de
requisitos.

Pero también subrayan los temas de mejor comprensidn de los intereses de las partes involucradas
y del criterio de evaluacion del proveedor mas detallado y cuantificable.

Unicamente la capacidad para analizar una variedad mas amplia de opciones de fuentes de suministro
obtiene una graduacion por debajo de importancia moderada para mejorar el rendimiento del proyecto
o contrato. A medida que avanzamos hacia los médulos de la etapa previa a la compra, buscaremos
mejorar el rendimiento de todas las areas.

Diapositiva 5

No es de extranar que la calidad de los requisitos influya en gran medida en el éxito del proyecto. Las
actividades de definicion de requisitos se plasmaran en un documento que sera el pilar fundamental
del funcionamiento del contrato, asi como la guia de referencia a seguir para el disefio de soluciones.

Los beneficios de contar con requisitos detallados y exhaustivos incluyen el logro de una mejor
solucion, costos inferiores y una mejor adopciéon e implementacion.

Los requisitos deficientes pueden conducir a la pérdida de tiempo, altos niveles de frustracion, decidir
proceder con la solucién equivocada o al incumplimiento final del proyecto en su conjunto.
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En muchos casos resulta imposible lograr la alineacién exacta con las especificaciones. Por lo tanto,
se puede esperar alguna desviacién de los requisitos y el mejor resultado posible es elegir la opcion
que se ajusta mejor. En este caso, el equipo que compra necesita priorizar los requisitos de modo
de cumplir con los criterios primordiales.

Diapositiva 6

La definicion de requisitos se aplica a todas las actividades de compra, incluida la adquisicion de
propiedades, fabricas y equipos, desarrollo de programas informaticos, fabricacién de repuestos y
subunidades y, en algunos casos, acuerdos de tercerizacién completa.

Los requisitos constituyen:

la base para la adquisicion y los llamados a licitacion y las respuestas.

el marco para orientar las soluciones adecuadas.

la base para presupuestar el proyecto.

una base para negociar el contrato.

un componente fundamental para comunicar los detalles de una solucion entre las partes
interesadas.

una referencia o componente contractual decisivo, y la

e base para el control de cambios posterior en la etapa de implementacién del proyecto.

Diapositiva 7

La elaboracién de la solucién se debe realizar teniendo en cuenta las expectativas de rendimiento,
tales como el rendimiento de la inversion, la mejora del proceso, la reduccidn de costos o la
mitigacion de riesgos.

Es probable que la direccién estratégica influya sobre la prioridad de la funcionalidad, las
caracteristicas y los términos y condiciones. Por ejemplo, las empresas en busca de una estrategia
de adquisicion competitiva valoraran una posicién en el mercado de soluciones y capacidades de
integracién, mientras que una empresa que cuenta con una adopcion interna mas amplia de una
solucion especifica valorara sacar provecho de la inversion existente en instalacién, capacitacion y
asistencia.

Los requisitos estratégicos clave a menudo se expresan en términos de:

si la solucion se puede estructurar para que se adapte a programas estratégicos.
si alcanzara el objetivo del rendimiento de la inversion.

cual sera el rendimiento con respecto a parametros de rendimiento definidos.
cémo se traducira el uso y eficacia.

facilidad y profundidad de adopcion.

Diapositiva 8
En muchas empresas, sobre todo en la adquisicion de soluciones y servicios de tecnologia de la
informacion, los requisitos funcionales detallados pueden conducir a un nimero limitado de opciones
en funcion de las restricciones de proveedores y tecnologia. La estructura de gestion empresarial de
la sociedad limitara las posibilidades a unas pocas opciones a fin de:
e alinear soluciones entre las divisiones.
sacar provecho de las inversiones actuales.
mantener bajos costos de mantenimiento.
facilitar la integracién con sistemas existentes.
facilitar el apoyo centralizado.
mejorar el flujo de datos empresariales.
disminuir la curva de aprendizaje de los usuarios.

Equilibrio de las normas con la calidad 6ptima. En alguin momento, los requisitos funcionales
para una solucién en particular pueden estar en disonancia con las normas y politicas de la
empresa. Es en esta instancia donde comienza el debate entre la calidad 6ptima y las normas de la
sociedad y en donde la gestion empresarial necesitara amplia justificacion para apartarse de dichas
normas.
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El aumento de los costos de implementacion, mantenimiento, asistencia y capacitacion se debe
compensar con la mejora de la funcionalidad y, en ultima instancia, con el rendimiento de la
inversion. En algunos casos, la gestién empresarial de la sociedad puede impedir toda
consideracion que se aparte de las normas de la empresa.

Diapositiva 9
La precision y exhaustividad de los requisitos son fundamentales en términos de mitigacién de
riesgos. Contar con requisitos mas detallados significa:

un mayor conocimiento entre las partes interesadas,

la capacidad de anticipar problemas técnicos y culturales,

una mejor comunicacion entre los proveedores, y

una reduccion de los costos de baja calidad y trabajo adicional.

En la medida en que los requisitos no logren definir la solucién con claridad, los costos pueden
aumentar de forma exponencial a través de costos relacionados con la seleccidén de proveedores
inadecuada, precios que reflejan factores de contingencia elevados innecesariamente, control
insuficiente del proyecto, cambios en abundancia sumamente costosos, bajos indices de adopcion y
satisfaccion y, eventualmente, el fracaso absoluto.

Diapositiva 10
Aumento del nivel de perfeccionamiento del usuario
La necesidad de requisitos mas precisos y detallados viene acompasada del mayor nivel de
perfeccionamiento de los usuarios y clientes, que incluye:
— mayores expectativas de productividad y flexibilidad, y una necesidad de
— implementar programas estratégicos, como la personalizacién en masa.

Mayor complejidad del entorno

La necesidad de mayor calidad también refleja una complejidad del entorno del sistema, incluidas las
interdependencias entre sistemas. A modo de ejemplo, una empresa de seguros buscaba mejorar
los informes financieros mediante la consolidacion de aplicaciones y pasar de cuatro aplicaciones a
dos. Los requisitos iniciales identificaron trece interfaces de aplicaciones que debian desarrollarse y
someterse a prueba.

Durante el transcurso del desarrollo, la cantidad de “paquetes” de datos se disparé a cincuenta y
siete, lo que aumenté considerablemente el tiempo y el costo para elaborar la aplicacién, migrar y
reconciliar la informacion y verificar todos los sistemas en el entorno integrado.

Diapositiva 11

A pesar de que los requisitos deben ser lo mas concretos posibles para eliminar la mala
interpretacion de los elementos funcionales y estructurales, también deben ser flexibles. Algunos
cambios son inevitables y el documento sobre requisitos debe ser considerado desde el principio
como la base para el control de cambios.

Los cambios exactos no se pueden predecir, pero las tendencias pueden detectar areas que estan
sujetas a cambios. Estas pueden incluir procesos empresariales, asi como entornos técnicos y
reglamentarios. Los requisitos deben especificar ddnde sera importante la flexibilidad y de este modo
permitir que los proveedores anticipen en qué parte el disefio técnico deberia prever cambios.

Diapositiva 12

Los requisitos a menudo no son acertados. En nuestra encuesta mencionada anteriormente en este
modulo, el 88% de los encuestados indicd que la mejora de la calidad de los requisitos era el factor
principal y fundamental para mejorar el rendimiento contractual en sus organizaciones.

Los problemas mas comunes que surgen en la definicién de requisitos son que:
e con frecuencia estan incompletos.
e pueden representar la percepcion de la solucion de una persona en vez de reflejar los
verdaderos requisitos.
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e con frecuencia no se comprende la gama de partes interesadas que se deberian incluir en la
elaboracion de requisitos.

e puede haber un desconocimiento de las normas y politicas de la empresa, sobre todo en
empresas con multiples divisiones.

e existe una tendencia a apresurarse a una solucion y especificar respuestas a un problema en
vez de describir la necesidad o el problema para el que se busca una solucion o arreglo.

e por ultimo, durante la vida de un acuerdo o vinculo, los requisitos evolucionaran y las
condiciones cambiaran. En la medida de lo posible, los requisitos deben tener esto en cuenta.

Diapositiva 13
Estudio de caso practico de un banco — Prototipo AAA

Un banco internacional estaba desarrollando una aplicacion para procesar transacciones de
instrumentos financieros de renta fija. Los usuarios eran los que se encontraban en la sucursal y los
del centro de atencién telefénica que contaban con licencia para la venta de valores. La empresa se
estaba apresurando para desarrollar la aplicacion luego de haber elaborado los requisitos iniciales.
Los requisitos se elaboraron en una reunién de desarrollo conjunto de la aplicacion (JAD, por su
sigla en inglés) que incluyd a los altos directores de divisién. Se selecciond a uno de los proveedores
aprobados para que desarrollara la interfaz. El banco habia insistido en un contrato de precio fijo. No
obstante, los requisitos eran imprecisos y el proveedor insistio en una amplia reserva para
imprevistos a fin de cubrir |a falta de precision de los requisitos. Esta contingencia era inaceptable
para el banco.

El banco y el proveedor acordaron una serie de reuniones adicionales sobre los requisitos para
acotar las especificaciones. El proveedor insistio en que todos los grupos de las partes interesadas
estuvieran representados en las reuniones tanto a nivel de direccién como de departamento.
Durante la primera de esas reuniones surgid que los ejecutivos de cuentas de la sucursal
(considerados los usuarios primarios) necesitarian un disefio de pantalla y una funcionalidad de
elaboracion de informes que permitiera facilitar la validacion del cliente para la negociacion deseada
antes de su ejecucién. Esto condujo a un proceso inmediato y a un nuevo disefio de la interfaz asi
como a una funcionalidad adicional de elaboracion de informes.

Una reunién posterior reveld que los usuarios de la sucursal “principal” de hecho representaban
unicamente el 8 al 10% de las transacciones. La mayoria de las transacciones se realizaban a través
de centros de atencion telefénica, un grupo de usuarios que nunca estuvo correctamente
representado en las reuniones de desarrollo conjunto de la aplicacion.

La redefinicion del espectro y las prioridades de las partes interesadas, asi como la aceptacion de
las practicas reglamentarias de validacion con el consumidor previas a la ejecucién de la transaccion
en los requisitos originales quedaron plasmadas en un pliego de condiciones final cuyo presupuesto
fue un 33% mayor que el presupuesto original pero un 20% inferior que la cifra que incluia el
imprevisto.

Diapositiva 14
Las organizaciones deben hacer uso de métodos efectivos para extraer y documentar requisitos. Los
métodos para lograrlo varian y pueden incluir una combinacion de:

e una simple lista de verificacion de requisitos para garantizar que no se pase por alto ningun
componente,
un proceso de inicio mas completo que incluya algunos analisis y aprobaciones,
talleres de definicion (también denominados reuniones de desarrollo conjunto de la aplicacién
o JAD, por su sigla en inglés),

e requisitos que recaben cuestionarios, los cuales son de especial importancia en el caso de
grupos de partes interesadas distribuidos en distintas ubicaciones geograficas,

e entrevistas estructuradas y analisis de utilizacion que aportan a los procesos un mejor nivel
de detalle y comprension de los requisitos,

e investigacion y puntos de referencia para identificar mejores practicas,

e plantillas, politicas y lineamientos, y

e prototipos para verificar interpretaciones y presunciones de requisitos.
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Diapositiva 15
Es fundamental que el proceso de recopilacion de requisitos abarque la totalidad de la diversidad de
requisitos que puede influir en el proyecto. Esto implica abarcar dimensiones como:

La estrategia de inversiéon (como el momento de comercializacién, diferenciacion de calidad, etc.)

La gestiébn empresarial, incluidos los requisitos reglamentarios
Normas y politicas de la empresa (tales como las normas de seguridad, apoyo para requisitos
de auditoria o certificacion ISO)

¢ Normas y politicas en materia de tecnologia de la informacioén (por ejemplo, plataformas

tecnoldgicas, estado de proveedores, etc.)

Rendimiento financiero (tal como el plazo de recuperacion o el rendimiento de la inversion).

Desempenio funcional

Necesidades de asociacion estratégicas

Evaluacion de las repercusiones del factor de intervencién humana

Interoperabilidad transfronteriza

Normas de calidad

Normas de nivel de servicio

Términos y condiciones

Garantia y mantenimiento

Vinculo con el proveedor

Diapositiva 16
Algunas empresas han establecido procesos completos de inicio de proyectos que incluyen listas de
verificacion, herramientas de analisis y flujos de trabajo. Al formalizar el proceso de definicion de
requisitos, las empresas también pueden garantizar que todas las partes interesadas tengan una
oportunidad de intervenir en etapas tempranas de elaboracion de la soluciéon. Una empresa que
tenia cinco divisiones establecid lo que se denomina el proceso RINGI, que exige una revision
amplia de todos los proyectos importantes con la finalidad de eliminar redundancias, aumentar el
poder de compra y sacar provecho de la experiencia institucional.

Ejemplo de flujo de inicio:

Diapositiva 17
Complete la informacioén que falta en la seccién del alcance. Haga clic en el botén para continuar.

Diapositiva 18
Observemos la seccion que falta. Haga clic en el botén para continuar.

Diapositiva 19

Cuando varias partes interesadas reclaman por procesos o normas contradictorias, o cuando el
alcance de los requisitos excede el tiempo o el presupuesto asignado a un proyecto, es necesario
priorizar. El primer paso es identificar el criterio principal de toma de decisiones. En la mayoria de
las decisiones de comercio electronico esto incluiria la armonizacién de cuestiones importantes
relacionadas con la mision, preparacion cultural, preparacion informatica, secuencia y urgencia.

Es importante que se incluyan todos los criterios primordiales y que los criterios seleccionados estén
consignados en términos que la organizacién reconoce. El modelo no se limita a cinco criterios.
Algunos clientes han anadido el riesgo politico. Otros han afiadido categorias para la generacion de

valor o capitalizacién de mercado. Independientemente de la denominacién o la cantidad de criterios

primordiales, el enfoque se mantiene coherente. Las partes interesadas posteriormente identifican
veinte o un valor aproximado de factores que definen cada uno de los criterios principales.

La evaluacién de las opciones respecto a cada factor posteriormente identifica la prioridad 6ptima de
requisitos necesarios para responder frente a la mayoria de las partes interesadas en un lanzamiento
preliminar. Los lanzamientos posteriores pueden luego agregar capacidad en el orden prescrito por

los resultados de prioridad.
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Diapositiva 20

Los talleres de definicién, también denominados reuniones de desarrollo conjunto de la aplicacién o
JAD, por su sigla en inglés, constituyen la base para elaborar un conjunto detallado de requisitos.
Es importante comunicar a las partes interesadas sobre la existencia de la reunién,
independientemente de que se las invite a una reunién presencial.

Invitar a las partes interesadas de conformidad con las estrategias de reunion. Estas pueden incluir:

llevar a cabo varias reuniones para enfocarse en elementos especificos del proyecto,
videoconferencias que pueden contribuir al intercambio de ideas y muestras visuales a un
publico destinatario ubicado en distintos puntos geograficos

e representantes electos o designados de las partes interesadas que se dirijan a grupos
NnuUMerosos,

e participacién asincrona mediante conversaciones en cadena o salas del equipo del proyecto
que permitan debatir respaldandose en la investigacion,

e registrar todos los puntos mediante notas y distribuirlas a las distintas partes interesadas,

e crear formalmente un producto de desarrollo conjunto de la aplicacién que capte las
conversaciones y decisiones, y

¢ hacer referencia al producto de desarrollo conjunto de la aplicacién en los requisitos. Poner a
disposicién de los proveedores, desarrolladores y otros participantes segun corresponda
luego de firmar el acuerdo de confidencialidad.

Diapositiva 21

Los cuestionarios son una herramienta invaluable para llegar a una amplia gama de partes
interesadas. Constituyen una herramienta fundamental para organizaciones ubicadas en distintas
zonas geograficas. Los cuestionarios representan una alternativa de bajo costo respecto a las
reuniones presenciales.

También amplian el alcance segun corresponda y sirven tanto para comunicar como para recabar
informacion.

A modo de ejemplo, una organizacion benéfica para nifios sin fines de lucro que opera en sesenta y
tres paises planificaba implementar un nuevo sistema para captar informaciéon de campo sobre los
nifios y sus comunidades. Las sensibilidades de privacidad locales asi como las capacidades de
infraestructura Unicas hacian que la informacién especifica sobre cada ubicacion se tornara
fundamental. En algunos casos, los nifios se criaban con familias ampliadas, de modo que las
direcciones no eran pertinentes. En otros casos solo habia electricidad cuatro horas al dia y no
existia el servicio telefonico. Los requisitos debian detallar aspectos particulares para cada
ubicacién. Reunir a los usuarios de forma presencial estaba fuera de cuestion. Un cuestionario de
requisitos se recibié con agradecimiento y se logré obtener el 100% de respuestas (aunque con
cierta insistencia).

Diapositiva 22

Las entrevistas estructuradas garantizan una atencion individual a las cuestiones de requisitos. La
desventaja es que toman tiempo tanto para llevar a cabo las entrevistas como para realizar la
reunion, el analisis y el informe de seguimiento.

Estas entrevistas pueden ser fundamentales para el desarrollo de sistemas de procesamiento
variados y detallados. Una forma de abordaje es mediante el analisis de utilizacion donde los
expertos entrevistaran a los usuarios y gestores de sistemas, luego los observaran en su entorno de
trabajo, y registraran los detalles del proceso y del flujo de trabajo que posteriormente se incorpora a
los requisitos.

Diapositiva 23

Los requisitos a menudo se mejoran mediante la evaluacion comparativa de proyectos similares.
Estas se pueden llevar a cabo mediante vinculos con socios, realizacion de giras y estudios ciegos
en materia de evaluacion comparativa que hagan referencia a la competencia. Por lo general, los
delegados de evaluaciones comparativas definen una serie de cuestiones que les interesan y
buscan identificar las mejores practicas que se pueden aplicar a su proyecto.

Diapositiva 24
Toémese un momento para completar la tarea en pantalla.
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Diapositiva 25
Hagamos un analisis de lo que pueden incluir los factores de referencia:

e Normas técnicas
e Requisitos de nivel de servicio para acuerdos de nivel de servicio
¢ Programas de capacitacion y asistencia

Diapositiva 26

Hay muchas areas en las que se deberian ajustar los requisitos de toda la organizacién a una
norma. A pesar de que estos puedan ser de publico conocimiento para los integrantes de la
organizacion, dichos requisitos se deberian incluir en los requisitos del proyecto por dos motivos:

En primer lugar, en la medida en que los requisitos se distribuyan a los proveedores y terceros
externos a la sociedad, se debe tener en cuenta incluso los elementos de rutina para el disefio,
cotizacion y desarrollo. En segundo lugar, el ajuste de los requisitos a una norma cambiara en el
transcurso del tiempo.

Los requisitos deberian hacer referencia a normas vigentes del momento para sustentar el proceso
de control de cambios. Algunas plantillas de requisitos pueden incluir:

normas técnicas,

requisitos de nivel de servicio,
protocolos de comunicaciones, o
términos y condiciones.

Diapositiva 27

Por lo general, los requisitos son descripciones técnicas y verbales detalladas sobre funcionalidad,
disefio y otras caracteristicas. La mayoria de las partes interesadas estara obligada a dedicar
tiempo para comprender cabalmente los requisitos técnicos.

Una forma de contribuir con la comprension es elaborar un prototipo y presentarselo a los usuarios
como una visita autoguiada o en el contexto de una presentacién o exposicion de gira. Dichas
visualizaciones transmiten el proceso y disefio con rapidez y disminuyen los cambios del proyecto
debido a malentendidos.

Los prototipos de programas informaticos pueden abarcar desde representaciones de estructuras
basicas a estudios de disefio detallados. Los prototipos de fabricacion por lo general se hacen en
términos de muestras fisicas. Los prototipos de equipos en general se manejan a nivel de
demostraciones.

Diapositiva 28

A menudo existe una tendencia a inclinarse hacia soluciones genéricas por motivos de costo y
facilidad de implementacion. Con frecuencia esto surge a raiz de que alguien haya visto la solucion
implementada en algun otro lugar o una demostracion de esta, y luego, resulta sencillo asumir que
se ajustara correctamente. Adoptar una solucion existente también puede ser la forma mas
econdmica y rapida de resolver un problema.

Tomemos el caso de una empresa de seguros internacional. La divisidn de bienes y riesgos buscaba
una solucién informatica a nivel global que se encargara de las funciones de suscripcion, reclamos y
contabilidad. Los directivos europeos optaron por implementar una solucion genérica a nivel global
solo para encontrarse con que esta carecia de la capacidad de cumplir con procesos reglamentarios
que se exigen en los Estados Unidos. La empresa actualmente se encuentra en proceso de
desarrollar una solucion interna que reemplazara el producto adquirido a nivel global, lo que
requerira una migracion adicional engorrosa y costosa en otras partes del mundo.

Otro ejemplo de la solucion que condiciona los requisitos es cuando una empresa decide
implementar un producto que si bien es completo puede resultar inflexible. Algunas capacidades
basicas pueden estar en consonancia con la necesidad, pero el disefio o la carencia de
funcionalidades puede obligar a importantes reestructuraciones de procesos o retoques costosos e

ineficientes.
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Por lo tanto, el proceso de adquisicion se vuelve un acto de equilibrio que requiere un analisis
minucioso: ¢la empresa debe desarrollar o personalizar una solucion para cubrir su multiplicidad de
requisitos especificos o debe adoptar una solucién existente de facil aplicacién y lidiar con las
lagunas y discrepancias?

Ese analisis solo se puede hacer después de haber elaborado una definicidon de requisitos
detallados. Pasar por alto los requisitos detallados antes de seleccionar al proveedor y esperar
afiadir detalles durante la implementacion sin duda conducira a imprevistos y reclamos costosos del
proveedor para hacer frente a los amplios cambios introducidos en el contrato.

Diapositiva 29
Incluso grandes organizaciones se han visto en la situacion de que se les impongan soluciones y
tener que lidiar con cambios derivados del proceso. Esta especie de coercidon de la solucion tiene
cabida cuando:

* Un cliente importante exige que la interfaz de un proveedor interactie directamente con sus sistemas.

» Un proveedor ofrece una ventaja de precios que esta supeditada a la adopcién de sus soluciones.

* Una sociedad absorbente obliga a que sus subsidiarias adopten sus sistemas.

» Un proveedor establecido reestructura su producto y de este modo obliga a que se realicen
actualizaciones o0 cambios a versiones superiores.

Incluso en estos casos, la definicion de requisitos es fundamental para definir el grado de incidencia
y los ajustes necesarios a las practicas o procesos. Por ejemplo, en una empresa la direccion
asumio que la adopcién de una solucion informatica que exigia el cliente tendria una repercusion
relativamente menor. La repercusion real se puso de manifiesto Unicamente después de la
implementacién, lo que obligd a cambios de procesos minimos, pero a un tiempo y gastos
considerables vinculados con la recapacitacion de los empleados. En algunos casos, dichos cambios
pueden repercutir en los contratos sindicales. Detallar y comunicar los requisitos antes de la toma de
dicha decisién reducira la probabilidad de retrocesos costosos luego de haber tomado la decisién.

Diapositiva 30

Las empresas que dependen de tecnologias de la informacion tercerizadas, servicios profesionales o
procesos de fabricacion pueden ser rehenes de las soluciones estandarizadas de los proveedores.
Los requisitos detallados ayudaran a determinar el nivel y el costo de adaptacion necesario antes de
seleccionar a un proveedor. Una vez que se implemente una solucion, los proveedores de
soluciones pueden cambiar de tecnologias o procesos como parte de la modernizacion permanente,
lo cual generara repercusiones en los clientes.

Los requisitos detallados deberian formar parte del acuerdo de tercerizacién. Cuando los cambios
que induce el proveedor repercuten en dichos requisitos, es posible que el proveedor deba asumir la
responsabilidad de los costos asociados por apartarse de los requisitos.

Diapositiva 31

Tal vez el mayor riesgo de la implementacion en funcién de una solucion es no visualizar el proceso
ni prever la repercusion cultural de la solucién. Una empresa ha calculado el costo de la mala
definicion de requisitos en decenas de millones de ddélares en el transcurso de un afo, un porcentaje
considerable de su presupuesto por dichos servicios. Este es el resultado de no comprender:

* requisitos reglamentarios de algunos paises en los que opera,

* el retroceso de los usuarios debido a la falta de flexibilidad del lenguaje y limitaciones de procesos,

* economias internas contradictorias que desmotivaron la adopcién,

* requisitos de mantenimiento y asistencia imprevistos, y

» que el resultado ha sido la adopcién de un mandato de un estudio de las repercusiones de la
intervencion humana como parte de los requisitos para la solucién propuesta.

Especificaciones vs. requisitos

Para controlar los riesgos de imponer una solucion, realice un analisis de las discrepancias entre los
requisitos detallados de las partes interesadas y las especificaciones de la soluciéon. Cuanto mas
detallados sean los requisitos, mayor sera la capacidad para comprender las repercusiones de las
carencias o discrepancias.

© IACCM 2015 Pagina 8



Definicion de requisitos i~ IACCI v I
—

Puede ser una buena idea consultar con terceros para ayudar a anticipar carencias en otras
implementaciones similares y evaluar las repercusiones de esas lagunas.

Diapositiva 32

Como mencionamos anteriormente, existe una tendencia a inclinarse hacia soluciones genéricas por
motivos de costo y facilidad de implementacion, es decir el camino percibido que ofrece menor
resistencia. Cuando la insuficiencia del analisis y la definicion de requisitos ha resultado en un
proceso imprevisto de variacion o retroceso, los costos pueden dispararse, el cronograma de
entregas se puede arrojar a la basura y la implementacion final de la soluciéon se puede poner en
duda. Forzar una solucion es solo un motivo para retrasos o incumplimiento.

Diapositiva 33
En el cuadro de texto, escriba cualquier causa adicional para retrasos o incumplimiento que se le
ocurra. Haga clic en el botén para continuar.

Diapositiva 34
Algunas causas adicionales incluyen:

El desconocimiento del abanico de partes interesadas

El desconocimiento de la economia interna

Falta de comprensién de la complejidad

Desconocimiento de normas

Desconocimiento de las repercusiones de la intervencion humana

Diapositiva 35

Muchas empresas no logran abordar o incluso identificar el espectro completo de partes interesadas.
Los resultados varian desde resentimientos por parte de aquellos que fueron ignorados, retrasos por
cambios tardios en los requisitos, hasta el abandono por completo del proyecto debido al
incumplimiento de objetivos de relevancia y excesos de gastos.

Diapositiva 36

La economia interna describe las fuerzas dentro de una divisién o sociedad que impulsa decisiones
y comportamientos. A nivel macroecondmico, la economia interna puede incluir practicas de
asignacion de costos que propician la reduccion de costos a corto plazo a expensas de planificar
para el crecimiento, o bien obligar a los gestores a buscar fuera de las empresas proveedores
internos de recursos externos que representan un ahorro para la divisién pero que son mas costosos
para la sociedad. A nivel microeconémico, la economia interna se refleja en incentivos personales o
desincentivos en torno a actividades tales como compartir conocimientos e informacion entre pares o
grupos de trabajo. En raras oportunidades los requisitos anticipan las repercusiones de la economia
interna. No obstante, cuando es asi, un reajuste econdmico relativamente simple puede tener una
profunda repercusion en el éxito del proyecto.

A modo de ejemplo, una empresa de fabricacion con cinco divisiones percibioé que habia millones de
ddlares de gastos innecesarios cada afo. La cultura no intervencionista de las sociedades de cartera
no ofrecia incentivos por normas. No obstante, mediante la restructuracion de la economia interna, el
director financiero pudo reducir los derechos de licencias de aplicaciones informaticas comunes.

Ademas, se incentivo a las divisiones a colaborar y elaborar requisitos conjuntos. Las divisiones
podrian recuperar los costos mediante la venta con arrendamiento a otras divisiones. Asimismo, si
tres 0 mas divisiones participaban el gasto del proyecto se convertiria en una inversion empresarial,
y de ese modo se retiraba el proyecto del balance de la division.

Diapositiva 37

Todos los proyectos tienen complejidades ocultas que no se limitan exclusivamente al ambito
técnico. La documentacion de los requisitos debe abordar los factores ocultos de la cultura, la
asistencia y la gestion empresarial, ademas de los componentes mas evidentes de funcionalidad,
migracion de datos e infraestructura. Los proyectos informaticos exitosos se tratan tanto de cultura,
asistencia y gestiéon empresarial como de aplicaciones e infraestructura. Las estructuras y procesos
internos deben funcionar a favor de las iniciativas informaticas y no en contra.
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Diapositiva 38

Muchas divisiones o grupos funcionales han transitado un camino de desarrollo o adquisicién solo
para descubrir, y en muchos casos después de haber realizado gastos importantes, que la solucién
no cumplira con las normas de la empresa.

En algunos casos, la desviacién se puede justificar. En todos los casos existe un costo asociado con
la desviacién. En muy pocos casos el proyecto se ha suprimido por completo con enormes costos
personales y financieros.

Diapositiva 39

La mayoria de los equipos de proyecto no puede evaluar con precision las repercusiones de la
intervencion humana, y sin embargo practicamente todos los proyectos tienen algunas, como
minimo un requisito de capacitacién o una repercusion en la productividad. Busque cambios en los
incentivos personales, incluida la compensacion. jLos nuevos sistemas forzaran cambios en los
contratos sindicales? ¢ La utilizacion reducira la productividad?

Una forma de abordar el tema es tomar como punto de referencia los esfuerzos que realizan otras
empresas para articular las repercusiones.

Diapositiva 40

El cambio es inevitable y la documentacion de los requisitos es la base para controlar los cambios a
lo largo del proyecto. Los requisitos vagos exigen conjeturas. La mayor especificidad de requisitos
reduce retrasos y cambios que se pueden evitar debido a malentendidos. El cambio también surge a
partir de factores fuera del control del equipo del proyecto y los requisitos se deben adaptar para que
estos se reflejen. Estas fuerzas incluyen el cambio de tecnologias; las empresas informaticas
permanentemente actualizan sus productos para mejorar la calidad y contribuir con flujos de
ingresos continuos. En algunos casos, estas actualizaciones requieren cambios en otras
aplicaciones informaticas que interactian con el programa actualizado. Estos cambios se deben
incluir en la documentacién de requisitos, incluso si el proyecto ya se encuentra en instancias
avanzadas de produccion.

Las fuerzas de mercado también generan cambios. Independientemente del producto o servicio, las
empresas deben colmar preferencias del cliente y desafios competitivos. A pesar de que la rapidez
es importante, gestionar cambios con detenimiento a la vez que se actualiza la documentacion de
requisitos es fundamental.

Todas las industrias se ven afectadas por mandatos reglamentarios. Leyes como las de Sarbanes-
Oxley o Graham-Leach-Bliley generan cambios de sistemas y procesos. El cumplimiento depende
en cierta medida del control de cambios y la documentacion de requisitos.

Diapositiva 41

Los criterios de medicién de los resultados deberian estar en consonancia con los parametros de la
empresa asi como con factores de prioridad. Para medir el éxito se deberia utilizar los mismos
criterios empleados para justificar la inversién en primer lugar. Los parametros y expectativas se
deben definir desde el inicio e incluir como expectativas de rendimiento minimas en la
documentacion de requisitos original. La supervision continua informara mejoras permanentes y
responsabilizara al proveedor.

Los parametros pueden ser cualitativos o cuantitativos. En un ejemplo, una empresa farmacéutica
habia creado un portal de intercambio de conocimientos mediante el cual esperaba que los
cientificos publicaran su trabajo en beneficio de la comunidad de desarrollo e investigacion. La
comunidad tenia un nimero elevado de integrantes pero se compartian pocos conocimientos. Al
medir cdmo se utilizaba el portal y enviar una encuesta, la empresa pudo comprender el grado de
reticencia de la comunidad a publicar descubrimientos por temor a descrédito por su trabajo. La
empresa reestructurd el programa para permitir que se realizaran analisis e investigaciones
exhaustivas de estudios publicados con anterioridad. Desde entonces el uso y beneficio de la
comunidad ha crecido regularmente.
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Diapositiva 42

Es posible que deba escarbar un poco para encontrarlos, pero muchas empresas tienen proyectos
que han revisado en reiteradas ocasiones el presupuesto original y todavia permanecen inconclusos
después de afos de retraso. En estas situaciones donde los requisitos continidan modificandose o el
equipo de desarrollo simplemente no puede cumplir con ellos, el equipo del proyecto o la direccion
de las empresas debe decidir priorizar requisitos, renunciar a exigencias especificas, reestructurar el
proyecto en su totalidad o cancelarlo cuando los limites indiquen si hay que avanzar o detenerse.

Este el final del modulo de requisitos. Por favor, complete la encuesta vy visite la seccion de archivos
adjuntos para obtener informacion adicional.

Diapositiva 43

En este médulo hemos visto una variedad de actividades previas a la licitacion. Se ha destacado una
gama de métodos de definicion de requisitos y se ha evaluado la repercusion de las decisiones que
se toman en esta etapa. Se han considerado errores comunes producto del desconocimiento de las
necesidades de las partes interesadas y de la falta de comprension de la complejidad de los
requisitos asi como la falta de conciencia sobre las repercusiones de la intervencién humana de las
propuestas. También se han cubierto los beneficios del uso adecuado de las normas y la incidencia
de las evaluaciones comparativas.

Diapositiva 44
Esto concluye nuestro médulo. Por favor, tdmese un momento para completar la seccién de
comentarios sobre el modulo.

Una vez que la haya completado, le recomendamos que visite la seccién de archivos adjuntos para
revisar la informacion adicional.

Tiene a disposicion una prueba del médulo a fin de corroborar su comprensién del material o
practicar para el examen de certificacion. El porcentaje de aprobacion exigido para todas las pruebas
de los modulos es del 80%. Puede realizar la prueba tantas veces como desee, solo procure dejar
un intervalo de 24 horas entre cada una.

Una vez que apruebe todas las pruebas de los médulos con un porcentaje de al menos el 80% se le
invitara a realizar el examen de certificacion.
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