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Introduccion

Adquirir hardware, software y servicios de Tecnologias de Informacién (TI) se ha vuelto
una labor ingrata, pero necesaria. Todas las organizaciones tienen, cada vez con mayor
frecuencia, que realizar adquisiciones de TI. Si bien los precios de la tecnologia tienden a
bajar de manera exponencial, los montos totales de las erogaciones en TI han aumentado

consistentemente (como porcentaje del negocio) a través de los afios.

Si la tecnologia es cada vez mdas barata y las organizaciones siguen aumentando su
presupuesto de TI, es porque el uso de las TI es cada vez mas intensivo, es cada vez mas
importante y porque las compras de hardware, software y servicios son cada vez mas

criticas.

Hoy en dia, no s6lo ha aumentado el costo de las adquisiciones de TI, sino también el riesgo
asociado. El riesgo de adquirir la tecnologia equivocada va mucho mas alld del impacto
financiero de la compra. Aquellos demasiado agresivos pueden adquirir tecnologias que
nunca entregan los beneficios que ofrecen. Mientras que aquellos demasiado conservadores
dejan pasar oportunidades que sus competidores aprovechan, resultando en pérdida de

imagen, o clientes y participacién del mercado, o ambos.

Esta publicacion del Club de Investigacion Tecnoldgica analiza las diferencias y similitudes
en las buenas practicas de adquisiciones desde dos perspectivas diferentes: desde la 6ptica
de qué se requiere adquirir (hardware, software o servicios) y cudndo se debe adquirir, y
desde la éptica de quién lo debe adquirir (sector publico o privado); en ambos casos de
discuten buenas practicas y se hacen recomendaciones. Se analizan también los retos
organizacionales y culturales que deben afrontarse para la optimizacién del proceso de
adquisicion de TI, asi como los riesgos y oportunidades asociados con dicha optimizacién.
Concluimos con una discusién acerca del impacto de los cambios tecnolégicos en los

procesos de adquisicién de tecnologia.

Esta publicacién, a diferencia de las anteriores, esta basada principalmente en entrevistas

con Directores y Gerentes de TI afiliados al Club, por lo cual las referencias bibliograficas
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son escasas y el enfoque académico se ha reemplazado por uno mas de consultoria. Como
consecuencia de lo anterior el tamafio de la publicacién también se ha reducido, intentando
condensar la investigacion en un formato mas apetecible por ejecutivos con poco tiempo y

mucha responsabilidad.

Qué y cuando se debe adquirir tecnologia
Antes de iniciar un proceso de adquisicion de tecnologia se deben, sin falta, definir

claramente qué se debe adquirir y cuando. Cuando se desea adquirir tecnologia, ya sea para
reemplazar tecnologia antigua o adquirir nuevas capacidades, todos los entrevistados
concordaron que se debe elaborar un plan de negocio (estudio de factibilidad) que defina la
rentabilidad que se obtendra con la inversion; de hecho, es una practica muy comuin en
nuestro medio la elaboracion de dichos documentos. El problema, sin embargo, es que, con
una excepciéon honrosa, ninguno demostrd tener la disciplina de regresar al final del
proyecto a verificar si los beneficios esperados se cumplieron, y ninguno de los
entrevistados mencioné la costumbre de definir un plan de contingencia a los proyectos de
desarrollo y/o implementacion de nuevas tecnologias. Esto ultimo puede ser la causa de
que muchos proyectos incurren en costos y tiempos excesivos (comparados con las

estimaciones iniciales) y sin embargo no sean cancelados oportunamente.

La interrogante ;cudndo es el mejor momento para introducir una tecnologia a la
organizacion? es importante y dificil. La curva de adopcién de tecnologia de Geoffrey
Moore 1, muestra claramente que los adoptadores tempranos asumen un riesgo
considerable, mientras que loas tardios sufren de obsolescencia y pérdida de
competitividad. Moore muestra que muy temprano en la curva hay un abismo en el cual
mueren muchas tecnologias, esto es, después de los adoptadores tempranos, todos estan
esperando a que la tecnologia demuestre su valor y nadie la adopta, las tecnologias que
logran pasar el abismo, empiezan a ser adoptadas rapidamente y agregar mucho valor, en la
cuspide de la curva ya la mayoria la han adoptado y el valor que agrega empieza a decaer,
durante la caida, los adoptadores tardios finalmente adoptan la tecnologia que ya sufre de

obsolescencia.
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Para complicar mas el panorama, es obvio que el momento 6ptimo de adopciéon de una
tecnologia es diferente de una organizaciéon a otra. El costo, o castigo, que impone la
obsolescencia es también diferente de una organizacién a la proxima. Por ejemplo, en el
sector financiero, donde la aversiéon al riesgo operativo es casi impuesta por los
reguladores, el rechazo a la introduccién de tecnologias de consumo masivo a la red interna
es menos lastre que en otras industrias, ya que es muy probable que ninguno lo haga hasta
que empiecen a dar muestras de obsolescencia, mientras que en otros sectores esto puede
ser causa de una pérdida de competitividad significativa. Incluso dentro de la misma
industria hay diferencias importantes, ya que la cultura de la organizacién aumenta o
reduce el riesgo de adopcién de nuevas tecnologias, de manera que cuando una tecnologia
puede agregar mucho valor en una organizacién, en otra puede crear tanta resistencia al

cambio que mas bien destruya valor.

Recomendacion. Se recomienda que los estudios de factibilidad para la justificacion de
tecnologias no so6lo estimen la rentabilidad de la inversion por realizar, estimando los
beneficios y los costos asociados, sino que también durante el proyecto se midan
continuamente dichos beneficios y costos, con la obligacién de cancelar el proyecto y
asumir el plan de contingencia (que siempre debe existir) cuando la rentabilidad esperada
se torne adversa. También se recomienda adoptar la practica de siempre medir los
beneficios reales obtenidos de cada proyecto después de terminado (y durante un tiempo

prudencial), ya que esta es la inica manera de desestimular las estimaciones optimistas.

Para justificar el momento oportuno para la adquisicién de una tecnologia, se recomienda la
investigacion aplicada de nuevas tecnologias. Esta investigacién es la que hacen
regularmente el Club de Investigacién Tecnolégica en Costa Rica y otras entidades
internacionales. Por motivos sefialados antes de las diferencias entre organizaciones y
entre sectores de la economia, no se recomienda consumir informes de investigacién de
manera no critica. Se recomienda participar activamente el planteamiento de los temas y su
discusién para obtener el entendimiento necesario para estimar los beneficios y riesgos
asociados con una tecnologia en un momento dado para una organizacién en particular. En

este tipo de decisiones no hay sustituto al entendimiento.
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Proceso de adquisicion de Ti
Los Directores entrevistados todos coincidieron en que debe tenerse un proceso de

adquisiciéon de TI. La rigurosidad y formalidad del proceso, obviamente, varia de una
organizacion a otra, pero de alguna manera coincidieron en la necesidad de evaluar las tres
variables clasicas: costo, calidad y riesgo. También hay coincidencia en considerar el riesgo
como la variable mas importante. El autor considera que esto ultimo ha cambiado a través
de los afnos. Primero, cuando la oferta era muy limitada, la variable mas importante era la
calidad. Luego, cuando los presupuestos de TI se salieron de control, la variable mas
importante fue el precio, y ahora cuando la velocidad de desarrollo de nuevas tecnologias

amenaza obsolescencia crénica, la variable riesgo ha tomado mayor relevancia.

Ademas de las tres variables clasicas, en ocasiones y seglin sea pertinente, se deben agregar
otras como tiempo de entrega, nivel de cambio respecto de la tecnologia anterior, y
adaptabilidad a cambios futuros. Si bien es cierto que estas variables se pueden expresar
como parte del costo o del riesgo (tiempo de entrega puede costearse como costo de
oportunidad, cambio tecnolégico puede verse como riesgo de implementacién, y
adaptabilidad puede verse como parte del costo total de propiedad (“TCO”)), se considera
que la dificultad de medicién junto con su impacto en la decision, justifican dejarlas
independientes, es decir no ponderarlas dentro de una de las tres variables clasicas. En el
tanto en que estas otras variables se puedan medir objetivamente, por ejemplo si la
adaptabilidad a cambios futuros se mide contra estandares de arquitectura o incluso contra
una arquitectura de aplicaciones (la cual define como se integran las aplicaciones actuales
con las futuras) de la organizacién, o si el costo de no contar con la solucién es bien
conocido y facil de calcular, entonces en esos casos podria no ser necesario dejarlas

independientes.

En términos generales, al ponderar varias variables juntas, se esconde el criterio gerencial
(o se supone que este es constante para todos los valores de las variables, lo cual casi nunca
es cierto) que decide si asume un costo extra para tener una implementaciéon mas rapida o
si se asume un riesgo de implementacion para minimizar el riesgo de obsolescencia, ya que

el criterio se convierte en la ponderacién misma.
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Recomendacion. El proceso de adquisicion de tecnologia se puede ver fortalecido por la
adopcién rigurosa de, al menos, las tres variables clasicas de manera explicita. Si en todos
los procesos de compra de tecnologias se evaltia explicitamente cada una de las variables y
se evita, a toda costa, la tendencia a ponderarlas, los tomadores de decisiones tendrian que
decidir explicitamente, en cada caso, cual o cuales variables estdn dispuestos a sacrificar
para maximizar otra(s). Por ejemplo, si estan dispuestos a:

* pagar por reducir el riesgo,

® asumir un riesgo para mitigar otro,

* pagar para reducir el tiempo de entrega,

* adquirir una tecnologia menos avanzada para mitigar el riesgo de adaptabilidad,

* asumir un riesgo para aumentar la calidad,

* recibir menor calidad (percibida) o asumir un poco de riesgo a cambio del ahorro en
el costo.

El autor considera que este tipo de decision explicita tiende a mejorar notablemente los
resultados. Cuando, en una evaluacion, una de las alternativas resulta ser la mejor en todas
las variables, el proceso debe ser seriamente cuestionado, ya que la probabilidad de que eso

ocurra es muy remota.

Los entrevistados, de forma casi unanime, coincidieron en que en Costa Rica el proceso de
adquisicion de TI es llevado a cabo por el area de TI. En el sector publico, el area de
adquisiciones (proveeduria) desempefia un rol de tramitadores, mientras que en el sector
privado practicamente no participa. En mayo de este afio, el Global Delivery Report?
publicé un interesante debate de los riesgos y beneficios3 de que los expertos en
adquisiciones y los expertos de TI colaboren en el proceso de adquisicion de servicios de TI.
El autor considera que el proceso de adquisicion de TI se podria ver fortalecido con las
destrezas de negociacién y administracién de contratos del departamento de proveeduria y

que la actual separacién de labores no es conducente a la mejora continua de este proceso.

Los entrevistados también coincidieron en la necesidad de contar con politicas y
estdndares. La rigurosidad de estos también varia mucho. Las politicas definen, entre
otros:

* montos limites de decisién (o adjudicacion),
* reglas alrededor del conflicto de intereses,
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* criterios para incluir proveedores en la lista negra,

* criterios para decidir si comprar, construir o alquilar,

¢ procedimientos de “conozca su proveedor”,

* roles y responsabilidades de los diferentes actores (usuarios, proveeduria, etc.)

Los estandares suelen ser un inventario de tecnologias aprobadas (administrado por un
comité que también establece procesos de gobernabilidad). Estos estandares facilitan la
compra y el soporte de las tecnologias incluidas (algunos estandarizan también los
proveedores de los que se pueden adquirir dichas tecnologias). Es importante mencionar la
posibilidad estandarizar en varios productos para una tecnologia, para minimizar la

dependencia de un proveedor.

COBIT# ofrece un marco de referencia ttil en cuanto al proceso de adquisiciéon de recursos
de TI, el cual define de la siguiente manera (AI5 Procure IT Resources):

La definicién y cumplimiento de procedimientos de adquisicidn, la seleccion de proveedores,
redaccion de contratos, y la adquisicién misma. Esto asegura que la organizacién cuente
con todos los recursos de TI requeridos, de manera oportuna y costo-efectiva.

Control del proceso de TI

Adquisicién de recursos TI

Que satisfacen el requerimiento de negocios de TI
De mejorar la costo-efectividad de TI y su contribucion a la rentabilidad del negocio

Enfocdndose en
Adquirir y mantener destrezas que respondan a la estrategia de entrega, a la
infraestructura estandarizada e integrada de TI, reduciendo el riesgo de adquisicién de TI

Lo cual es logrado

Obteniendo consejo profesional, legal y contractual. Definiendo procedimientosy
estdndares de adquisicion. Adquiriendo el hardware, software y servicios de acuerdo con el
procedimiento establecido

Y es medido por
Numero de disputas relacionadas a contratos de adquisicion. Reduccion de los costos de
adquisicion. Porcentaje de los usuarios involucrados satisfechos con los proveedores.

Mas adelante se discuten otros procesos que sirven como guia, por ejemplo, en la
adquisicion de software. El modelo de COBIT es util para verificar que se esté siendo
completo y coherente. Por ejemplo, muy pocos de los entrevistados mencionaron la

necesidad de medir el proceso, saber cuanto cuesta el proceso en si (tal vez como
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porcentaje de lo que se esta adquiriendo), y qué tan efectivo es en la satisfaccion de los

usuarios y sus requerimientos.

Recomendacion. El autor considera que el proceso de adquisicion de tecnologias debe
incluir métodos y practicas de medicion, tanto del costo como de la efectividad del proceso

propiamente, ya que esto beneficiara el desempeno del proceso.

Segun tipo de tecnologia por adquirir

En la practica, existen diferencias importantes en la implementaciéon del proceso de
adquisicion de tecnologias, dependiendo del tipo de tecnologia por adquirir. Las diferencias
se relacionan con las variables por evaluar - costo, calidad, riesgo, tiempo de entrega,
adaptabilidad futura, etc. -, ya que la capacidad de medirlas varia segin el tipo de
tecnologia y, por lo tanto, en la mayoria de las organizaciones se cuenta con estandares y

politicas ligeramente diferenciadas.

Hardware

Las adquisiciones de equipos de cémputo y/o telecomunicaciones son las mas
estandarizadas, y por lo tanto las mas propensas a resolverse por precio. En la mayoria de
las organizaciones existen configuraciones estandar de equipos para diferentes propdsitos,
esto asegura que las compras que se realicen sera compatibles con la capacidad instalada y

que su soporte y mantenimiento podra ser facilmente realizado por el personal disponible.

La calidad del equipo a adquirir esta definida por el estandar, el cual en muchos casos

incluye una pequena lista de proveedores de los que se puede adquirir.

El riesgo asociado a la compra de este tipo de tecnologia estd muy controlado ya que la
tecnologia es conocida y asimilada por la organizaciéon. En los casos en que no se ha
estandarizado la lista de proveedores que suministran los equipos, queda por evaluar el
riesgo del proveedor. Este tipo de evaluacién del riesgo es subjetiva y, por lo tanto, implica
un riesgo en si misma. Este riesgo de evaluacion del riesgo se puede mitigar ampliando la
cantidad de gente que emite juicio sobre el riesgo, e incluyendo gente externa al

departamento.
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El costo de los equipos por adquirir es facilmente evaluable, pues la gran mayoria de las
organizaciones han definido la duracién de la vida 1util de los equipos (muchas veces se
utiliza el periodo permitido por la Tributacién Directa para depreciar el equipo). De
manera que la comparacién se limita al valor presente de todos los costos asociados a los
equipos durante su vida util. En los casos en que el consumo de energia, y/o el espacio
fisico utilizado, sea muy similar entre todos los oferentes, no se incluyen estos rubros en el
calculo de valor presente. El costo de oportunidad (el costo de con contar con el equipo)
puede ser muy importante y no siempre facil de medir, en esos casos se debe evaluar el

tiempo de entrega por separado.

La estandarizacion del hardware lo hace mas facil de adquirir. El costo, la calidad y el riesgo
son relativamente faciles de evaluar. La misma estandarizacion, sin embargo, hace mas
dificil la adopcién de nuevas tecnologias. Tecnologias que no existen en la lista de
productos estandarizados en la organizacion, suelen tener que pasar por un arduo proceso
para ser adoptados. El comité de estandares (o su equivalente) debe aprobar una primera
adquisicion para estudiar y evaluar el equipo, no sélo en cuanto las capacidades del equipo
propiamente sino, tal vez mas importante, en cuanto a la interoperabilidad con el resto de la
red y - en general - la infraestructura. En organizaciones grandes, este proceso puede

tomar muchos meses, lo cual puede resultar en pérdida de oportunidades.

Recomendaciones. Organizaciones con el proceso de adquisicion de hardware bien
estructurado y controlado se veran beneficiadas con la adopcién de un proceso de estudio y
evaluacion rapida de nuevos equipos, esto podria no requerir de personal dedicado. Los
nuevos equipos ofrecidos por los proveedores tradicionales no tienen muchas posibilidades
de pasar desapercibidos. Los equipos que vienen del mercado de consumo masivo (por
ejemplo, teléfonos y tabletas inteligentes) pueden crear presiéon en las areas de TI, tanto
para apoyar usuarios internos como para interactuar con clientes y proveedores. El comité
de estandarizaciéon deberia, por lo tanto, aprobar un protocolo de pruebas y evaluaciones
que permita introducir nuevas tecnologias de manera rapida y controlada a la organizacion,
donde al cabo de pocos meses se pueda definir si se adopta como estandar, o se mantiene

como tecnologia restringida, o se desecha.
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Software

La adquisiciéon de software suele diferenciarse entre software de tipo infraestructura y
aplicativos que ofrecen funcionalidad requerida por el negocio. Software de infraestructura
suele incluir todo el software de oficina y colaboracion, asi como el software de plataforma
sobre el que operan los aplicativos, esto incluye administradores de bases de datos,

sistemas operativos, servidores Web y de aplicaciones, y ‘middleware’.

El software de infraestructura tiende a estar estandarizado, aunque en la practica la labor
de estandarizacion es ardua, compleja, y lenta. En muchas ocasiones la estandarizacion se
da por motivos historicos, mas que por evaluacién cuidadosa de las alternativas.
Adicionalmente, nuevo software de este tipo se torna dificil de introducir, lo cual es un
problema cuando ese software es requisito para un aplicativo que trae funcionalidad
valiosa para el negocio; en estos casos puede ocurrir que el software de infraestructura es

adquirido junto con el aplicativo y se convierte en un estandar de facto.

El software aplicativo es probablemente la tecnologia mas dificil (y riesgosa) de adquirir.
Abundan en la literatura historias de horror acerca de proyectos fallidos, tanto de
desarrollo como de implementacion de paquetes. El riesgo inherente en la adquisiciéon de
software aplicativo estd directamente asociado a la falta de rigurosidad en la especificaciéon
de requerimientos, lo mismo sucederia con la ingenieria civil, si en lugar de especificar una
obra con planos, lo hiciéramos con prosa. Reiteradamente, los entrevistados enfatizaron la
importancia de dedicar tiempo y esfuerzo a una detallada especificacién de requerimientos.
Esto puede adoptar la forma de documentacién de los procesos del negocio, o pueden ser
casos de uso de la funcionalidad que se busca introducir. En todos los casos se busca

formalidad y precision.

La rigurosidad con que se especifican los requerimientos de un software aplicativo impacta
directamente las evaluaciones que se hagan de las alternativas, en las tres variables. El
costo se ve impactado por cuanto puede, o no, quedar claro, con el nivel de detalle
requerido, qué constituye una mejora; las mejoras al software siempre acarrean costos
extras. La calidad del software se puede ver impactada en el tanto en que la especificaciéon

incluya, o no, detalles precisos de la manera en que se debera a futuro administrar el
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software (por ejemplo, un nuevo tipo de transacciéon se implementa por medio de
parametros o requiere modificacion del software). El riesgo asociado al software es,
claramente, impactado por la falta de rigurosidad de la especificaciéon en el tanto en que
diferentes proveedores (e incluso diferentes funcionarios) entiendan los requerimientos de

manera diferente llevando esto a evaluar cosas diferentes como si fueran semejantes.

En el medio costarricense es poco comun que se especifiquen con precision los
requerimientos funcionales y que estos sean validados antes de contratar un desarrollo a
un oferente externo o antes de adquirir un producto empacado (‘paquete’). Todavia menos
comun es que se especifiquen bien los requerimientos ‘no funcionales’ (también llamados
‘atributos de calidad’ o ‘requerimientos de arquitectura’). Por otro lado, pocas
organizaciones costarricenses han desarrollado una arquitectura empresarial> o una
arquitectura de aplicaciones®, que defina la forma en que se interrelacionan las aplicaciones

existentes con las nuevas que se vayan adquiriendo, renovando, migrando o integrando.

Recomendacion. Como lo indicaron los entrevistados, la especificacion de requerimientos
debe llevar una gran cantidad de esfuerzo y dedicacion, sobre todo de los usuarios. El autor
ademas considera que esta etapa del proceso debe costearse, igual que las otras etapas y
debe adoptarse notaciones mucho mads precisas que el castellano para documentar los
requerimientos. Las notaciones graficas, como BPMN para procesos y UML para
funcionalidad, suelen ser de facil adopcién por los usuarios y de gran utilidad para mejorar
la precision. Se recomienda, también, que el mismo nivel de rigurosidad en la
especificacién de requerimientos sea empleado siempre, independientemente de si el
aplicativo es adquirido o construido. Este proceso de requerimientos deberia incluir
siempre la especificacién de requerimientos no funcionales y una validaciéon previa al
proceso de adquisicién, para asegurar la calidad y precision de lo que se esta especificando.
Por otro lado, es conveniente que las organizaciones definan arquitecturas de aplicaciones,
que delineen y delimiten la forma en que se relacionardn las nuevas aplicaciones con las

existentes.
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Servicios

Los servicios tecnolégicos abarcan una gran variedad, desde servicios de desarrollo de
software hasta servicios de monitoreo de la infraestructura, pasando por servicios de

hospedaje y operacién de infraestructura y sistemas en general.

Durante los ultimos afios, la adquisicién de servicios tecnolégicos ha tomado un auge
considerable, primero como complemento a la adquisicion de hardware y software
(contratando el mantenimiento y/o el soporte) y mas recientemente como alternativa

(contratando el hardware y software como servicios en La Nube).

Los servicios son probablemente los mas faciles de adquirir. El costo es facilmente
calculable, ya que los posibles contratistas deben todos cotizar bajo las mismas condiciones
(va sea por tiempo invertido o por resultados obtenidos). La calidad de los servicios esta (o
deberia estar) siempre definida contractualmente como acuerdos de niveles de servicios
(SLAs), los cuales si no se cumplen castigan los pagos. El riesgo es medido por una funcién

directa de la experiencia del proveedor de brindar servicios similares.

Como senalaron los entrevistados, la evaluacion del riesgo de los proveedores de servicios a
partir de la experiencia hace casi imposible a proveedores nuevos penetrar el mercado, a
menos que sea para vender un servicio que los proveedores tradicionales todavia no

ofrecen.

De todos los servicios tecnolégicos, el mas dificil de adquirir es el desarrollo de software.
Los entrevistados, una vez mas, coincidieron en destacar la dificultad de especificar los
requerimientos con suficiente precision para poder contratar el desarrollo por producto,
por lo que han recurrido, cada vez mads, a contratar los desarrolladores por tiempo,

asumiendo internamente la administracién de los proyectos de desarrollo.

Es importante destacar que, segin los entrevistados, en Costa Rica la contratacién del
desarrollo no reduce costos, pero si reduce riesgos. Esto se da especialmente en desarrollos

que requieren de personal técnico muy capacitado en tecnologias todavia no muy
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difundidas (por ejemplo, dispositivos moviles). En estos casos la contratacién con una

empresa permite mitigar el riesgo a la dependencia de un especialista en particular.

La adquisicién de servicios, apuntaron los entrevistados, se ve fortalecida por la adopcién
de estandares internacionales, buenas practicas o modelos de madurez como PM]I, ITIL y
CMMI-ACQ. Las certificaciones en estos estandares permiten preseleccionar proveedores,
los estdndares ademas definen metodologias y vocabularios comunes entre el proveedor y
el usuario de los servicios, lo cual conduce a un mejor entendimiento (evita los malos

entendidos, tipicos de nuestra cultura).

El CMMI-ACQ se refiere al Modelo de Madurez de Capacidades - para Adquisiciones’. Se
originé en las adquisiciones de software (SA-CMM)8, pero ha evolucionado para ofrecer un
conjunto integrado de guias para adquirir productos y servicios. El modelo CMMI-ACQ
provee guias para aplicar las mejores practicas de tipo CMMI en una organizacién
adquirente. Las mejores practicas en el modelo se enfocan en las actividades relacionadas
para iniciar y administrar la adquisicién de productos o servicios que satisfacen las
necesidades de los clientes y los usuarios finales. El modelo se enfoca mas en el adquirente

que en el suplidor (oferente).

Estos modelos, CMMI-ACQ y SA-CMM, son muy detallados y fueron desarrollados para ser
utilizados por agencias gubernamentales de gran escala, pero que también son valiosos
para empresas privadas. Estudiar y conocer estos modelos es, sin duda, ventajoso. Cabe
destacar que estos modelos adoptan un enfoque de proyectos hacia el proceso de
adquisicion de servicios, lo cual empata muy bien con las practicas de gestiéon de proyectos
(inspiradas en el PMI) que han cobrado popularidad, tanto profesional como empresarial,

en el &mbito informatico costarricense.

Las practicas de Transicién del servicio incluidas en ITIL, son particularmente utiles para
guiar la planificacién y el seguimiento de los proyectos que llevan un producto o servicio

adquirido hacia una implementacién exitosa.

Al convertir cada instanciacién del proceso de adquisicién en un proyecto, se logra un

detallado costeo de este, asi como una asignacion de responsabilidades para todos y cada
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uno de los participantes. Como se apunté al inicio de este informe, la mediciéon del
desempefio del proceso de adquisicion de TI es un importante aspecto, del propio proceso,

que pareciera estar faltando en muchas organizaciones locales.

Recomendacion. La continua reduccion de la vida 1util de los equipos y programas hace,
financieramente, mas atractivo adquirirlos como servicio. Dado que la adquisicién de
servicios es, ademas, menos riesgosa, se recomienda, en lo posible, adquirir servicios en
lugar de adquirir tecnologias. Para mejorar el desempefio de la contratacion de servicios, se
recomienda dedicar recursos a la redaccién y administracién de los Acuerdos de Niveles de
Servicios (SLAs). Asimismo, se recomienda seleccionar Indicadores Clave de Desempefio
(KPI, Key Process Indicators) de ITIL para ayudarse en la mediciéon del desempefio del

proceso de adquisicion®.

Diferencias entre sector publico y privado

Muchos de los entrevistados mencionaron diferencias entre las adquisiciones de tecnologia
en el sector publico y el sector privado. Dichas diferencias estan, sobre todo, relacionadas
con leyes y regulaciones de los procesos en el sector publico. Los principios fundamentales,
sin embargo, son los mismos. Las diferencias se centran, por lo tanto, en la manera en que
se buscan los mismos objetivos. A continuacién se analizan los puntos mas importantes

mencionados por los entrevistados.

La principal diferencia es la ley de Contratacion Administrativa, que obliga a un proceso con
posibles apelaciones y contratiempos que pueden alargarlo. Al requerir un proceso mas
largo, el sector publico debe planificar mejor, y debe invertir mas tiempo y esfuerzo en la

investigacion del mercado y en la redaccion de los carteles.

Aparentemente, la ley obliga a darle ponderaciones a las variables utilizadas para evaluar
las alternativas. Esto no solo es inconveniente, sino que también es complejo, primero
porque la medicién del riesgo y la calidad suele ser bastante subjetiva (aunque se puede
hacer bastante objetivo al promediar mediciones de diferentes miembros de un comité,

incluyendo gente externa al area de TI), y segundo, porque la importancia de de una
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variable puede variar segliin sea su valor o incluso el valor de otras (si el riesgo es mayor a
cierto umbral, no se esta dispuesto a hacer el negocio, o si la calidad es muy parecida entre
las alternativas, entonces la importancia del riesgo o del costo aumenta). Asumiendo que la
interpretacién de la ley sea correcta, la solucién que han encontrado algunas instituciones
pareciera ser acertada: fijar los requerimientos de calidad y riesgo como criterios de

admisibilidad, y adjudicar por precio.

Otra diferencia importante entre el sector publico y el privado, apuntada por los
entrevistados, es el costo de participacion. El costo de participacién es mayor en el sector
publico, y cuando los requerimientos no son suficientemente claros, los proveedores mas
serios tienden a no participar. La participacion del usuario en la definicion de los
requerimientos es clave para los buenos resultados, sobre todo cuando el costo de
participacién puede ahuyentar proveedores. Sin embargo, la participacion de los usuarios,
es débil en ambos sectores, a menos que se practique el ‘charge-back’ (cobrarle al
departamento usuario el costo de la tecnologia). Si bien el concepto de ganancias y
pérdidas no existe en muchas instituciones, no hay ningin motivo para no practicar el
charge-back; los funcionarios publicos tienen mucha experiencia presupuestando y

cuidando su presupuesto.

La ley obliga a las instituciones publicas a Unicamente pagar por productos recibidos. Es
prohibido adelantar dineros; esto ha sido tomado por muchos como una indicaciéon de que
el pago debe hacerse al final (lo hacen también como medida de administracién del riesgo),
lo cual eleva considerablemente los costos y reduce el nimero de participantes. También
parecen existir limitaciones como poder adquirir bienes o servicios con tarjeta de crédito
en el extranjero, o pagar cursos y licencias por adelantado (como se acostumbra en el sector

privado).

En ambos sectores se utiliza, explicita o implicitamente, la confianza como medida de
administracion del riesgo. Las relaciones de largo plazo son valiosas. En ambos sectores es
valioso contar con proveedores que, ante una emergencia reaccionan sin esperar tramites
previos. Todos reconocen como nefastas las relaciones de largo plazo forzadas por la

dependencia de tecnologias propietarias, pero en ocasiones estas son inevitables. Pareciera
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haber una falta de estdndares y politicas que abarquen toda la administracién publica, esto
lleva a grandes diferencias en la manera de formular requerimientos, en la actitud ante la
dependencia tecnoldgica, en la aversion al riesgo de nuevas tecnologias, y en el grado de

éxito de los procesos de adquisicién de TI.

La intromision de las tecnologias de consumo en los ambitos corporativos
(‘consumerization’1%) es un fenbmeno nuevo de vastas implicaciones. La presién que
ejercen usuarios para que las empresas adopten nuevas tecnologias en las orillas de la red,
vienen a desequilibrar el balance que existia al utilizar inicamente dispositivos ‘estandar’.
Esto puede introducir inseguridad, pero los que se nieguen a permitir la entrada a estas
nuevas tecnologias también asumen otros riesgos importantes. Este fenémeno no ha
llegado todavia al sector publico en Costa Rica. En el sector publico incluso se dan casos en
que explicitamente se prohibe el uso de tecnologias que ya tienen varios afios de demostrar

su valor en otras latitudes (como las redes sociales).

Recomendacion. Se recomienda al sector publico procurar la definiciéon de politicas y
estdndares que abarquen a la mayor cantidad de instituciones, esto se puede lograr via
directrices gubernamentales, pero deben ser desarrolladas de manera colaborativa, no
pueden ser impuestas. El ente rector, con potestad para hacer esto, es el Ministerio de
Ciencia y Tecnologia. Se recomienda a ambos sectores, publico y privado, ser mas rigurosos
con la definiciéon de estrategias de salida de las tecnologias que generan dependencia (e
incluir el costo de ejecutar dichas estrategias dentro del analisis de adquisicién). Para el
sector publico, por tener que lidiar con procesos mas lentos, se recomienda, ademas de los
estandares, iniciar la definiciéon de arquitecturas de aplicaciones en todas las instituciones.
Esto permitira reducir el riesgo de adaptabilidad futura, ya que en tales arquitecturas se

define la forma de integracion de las aplicaciones actuales con las futuras.

Retos organizacionales y culturales

Para mejorar el proceso de adquisicion de TI, los entrevistados coincidieron en la necesidad
de medir el desempefio del proceso actual e incluir participantes de otras areas de la

organizacion (como usuarios y proveeduria). La colaboracién y la medicién del desempefio
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han sido dificiles en nuestras organizaciones, sin embargo ya muchas lo han logrado y no

hay motivo para que no lo puedan hacer todas, solo hace falta determinacién gerencial.

El sindrome de “no fue hecho en casa”, es otro reto cultural que debe resolverse para
mejorar el resultado, el ‘outsourcing’ no ha florecido en Costa Rica como en otros paises.
Existe muy poca experiencia en definiciéon y administracién de contratos con acuerdos de

niveles de servicio entre compradores y oferentes locales.

Recomendacion. El autor considera que hace falta una labor de Administracién el Cambio
que ayude a las areas de TI a comprender que los beneficios potenciales de la contrataciéon
externa de servicios son mucho mayores que sus riesgos y desventajas. Aprender a
administrar acuerdos de niveles de servicio, en lugar de estar ejecutando servicios sin
ninguna medicién de los niveles de servicio, traera grandes beneficios a las organizaciones;
el precio a pagar es el cambio de destrezas y labores de algunos. Se recomienda disefiar una
estrategia de ‘outsourcing’ que lleve a la organizacion paulatinamente a la contratacién de
mas servicios. Los estandares COBIT y CMMI tienen capitulos de ‘outsourcing’, el
Outsourcing Institute también tiene informacién valiosa, al igual que organizaciones de
analistas y consultores como Gartner y Forrester. En Costa Rica hay compaiiias
multinacionales de ‘outsourcing’ de clase mundial, que ofrecen servicios a clientes globales
muy exigentes — en ellas podria explorarse valiosa informacién sobre experiencias en

gestién de acuerdos de niveles de servicio.

Impacto de los cambios tecnoldgicos

Ya se ha mencionado la reduccién del ciclo de vida de las tecnologias, y cémo esto impacta
la planificacién de las adquisiciones y tiende a aumentar el riesgo asociado con la premura
del tiempo en las adquisiciones o, peor aun, el riesgo de obsolescencia. También se ha
mencionado la nueva tendencia a introducir a las redes corporativas dispositivos del
mercado de consumo masivo, tanto para satisfacer a usuarios internos como para integrar
clientes y proveedores (y asi obtener ventaja competitiva). Finalmente debe mencionarse

la inexorable tendencia hacia la Computacién en La Nube.
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Todos conocemos los enormes beneficios que ofrece la Computacién en La Nube. Para
poder aprovechar estos beneficios, es necesario que las organizaciones derroten la
resistencia interna causada por desconocimiento y/o aversién al riesgo. La adquisicién de
servicios en La Nube es un nuevo paradigma, ya que no solo implica un ‘outsourcing’ (al
cual no estamos acostumbrados) sino que conlleva un grado importante de dependencia
(tanto del proveedor del servicio como del proveedor de las telecomunicaciones) y ademas
hace irrelevantes conceptos a los que muchos estan acostumbrados (como si el software es

libre o propietario, o dénde estan los equipos).

Recomendacion. El autor considera que la adopcion de La Nube, que sin duda suceders,
vendra a cambiar profundamente los procesos de adquisiciéon de TI en la mayoria de las
organizaciones. La Nube tiene el potencial de reemplazar mucho del hardware y software
que ahora se adquiere. Se recomienda mitigar el riesgo de la dependencia de las
telecomunicaciones instalando varios canales de comunicacién que funcionen de manera
totalmente independiente (por ejemplo, que no compartan postes). La dependencia de los
proveedores de servicios en La Nube, se recomienda mitigarla con estrategias de
portabilidad de los datos. Se recomienda planear y probar migraciones masivas de datos,
(de manera similar a como hoy hacen las pruebas de contingencia). La migracién de los
sistemas hacia la Nube debe hacerse de manera paulatina, por lo cual se recomienda
empezar de inmediato con una estrategia de migrar primero las aplicaciones menos criticas,
midiendo siempre los resultados; a cada paso se deben tener medidas de indicadores como
consumo de ancho de banda, tiempo de disponibilidad del servicio, tiempo de respuesta

promedio del sistema, etc., comparando siempre “antes y después” de La Nube.

Conclusiones

La principal conclusién es la necesidad de incluir en los procesos de adquisiciéon de TI,
mediciones del desempefio del mismo proceso. Estas mediciones haran evidentes las
debilidades del proceso, lo cual llevara a adoptar algunas de las medidas recomendadas en

este informe.

A continuacién se enumeran algunas de las medidas recomendadas.
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medir la rentabilidad esperada del proyecto, antes, durante y después, del proyecto
* participar activamente en el planteamiento y discusion de temas de investigacién

* evitar la ponderacion de las principales variables de evaluaciéon

* incluir otras areas (usuarios y proveeduria) en el proceso

* instalar procesos de evaluacion de nuevas tecnologias

* mejorar la formalizacién y rigurosidad de las especificaciones

* desarrollar arquitecturas de aplicaciones

* desarrollar capacidades de redacciéon y administracién de SLAs

* promover definicién de politicas y estandares en el sector publico

* ejecutar una Administracién del Cambio en TI para facilitar el outsourcing

* einiciar cuanto antes la migracion paulatina hacia la Nube.
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