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RESUMEN

Proyecto: Elaboracién de una guia orientada al CEO* para la implementacién y
aplicacion de la arquitectura empresarial en la gestion de pequefias y medianas
empresas (PYMES)

a. Descripcion : Guia de gestion empresarial complementada con un marco
tedrico, que ayuda en la implementacion del proceso de arquitectura
empresarial, siguiendo una serie de pasos que facilita el desarrollo del

proceso.

b. Propdsito: Permite que el CEO pueda gestionar el proceso de

implementacion de arquitectura empresarial junto a un equipo de trabajo.

c. Usos y aplicaciones : La poblacion objetivo del proyecto son todas las
pequefias y medianas empresas (PYMES) que visualizan nuevos objetivos

de desarrollo.

d. Restricciones: se debe tener en cuenta que la guia esta orientada a las
PYMES -empresas que cuentan con mas de 20 y menos de 100
empleados- (ampliacion capitulo dos), y una estructura organizacional

definida.

Andlisis: Una de las mayores ventajas que la guia ofrece a los CEOs de las
PYMES es la facilidad con la que paso a paso lleva a los gerentes desde una
situacion inicial hasta alcanzar los objetivos propuestos, para cumplir con el
proceso de implementacion de arquitectura empresarial, el presente proyecto
conjuga tres elementos que hacen viable el que un CEO pueda alcanzar la vision

de la organizacion, estos elementos son:

CEOQ, Iniciales de Chief Executive Officer, el ejecutivo de mas alto nivel en una empresa, en el contexto
latinoamericano seria el equivalente a Gerente General o Director de la organizacion.
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a. La descripcion del proceso de arquitectura empresarial; el marco teorico
ayuda a entender el concepto, a ver sus ventajas y beneficios en la gestion
empresarial y despierta un interés por aprovechar el area de TI?> para
apoyar la visibn gerencial en la busqueda de los objetivos de la

organizacion.

b. La guia como recurso que permite al CEO orquestar los elementos
presentes, la relacidbn existente entre el negocio, los sistemas de
informacion y la vision gerencial para llevar a la empresa a un futuro

deseado.

c. La percepcion del desempeiio que tiene el negocio del area de TI, llegando
a mejorar la relacion entre estas dos areas una vez se empieza el proceso
de implementacion de arquitectura empresarial, pasando Tl de ser solo un

prestador de servicios a un socio estratégico de la organizacion.

2 .. , . ¢ .
Tl, iniciales de Tecnologias de la Informacion, el Area de Tl en una empresa se encarga de la gerencia de
los recursos informaticos y computacionales, asi como de almacenar proteger y trasmitir la informacién.
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INTRODUCCION

Con el avance tecnoldgico y cultural que se ha venido dando en los ultimos 15
afios, son muchas las instituciones y empresas que han adoptado nuevos
modelos de gerencia y administracion y se han ajustado al cambio; logrando no
solo permanecer sino evolucionar y posicionarse frente a otras empresas de su

vertical.

Estas empresas son las que han adoptado las tecnologias de la informacién en el
desarrollo empresarial, logrando agilizar procesos y minimizar tiempos, mejorando
la calidad tanto de sus servicios como la de sus productos, y proyectandose hacia
el futuro interesadas en satisfacer las necesidades del cliente, teniendo en cuenta

toda esa serie de factores que rodean el mercado.

Para estas empresas el area de Tl no solo es un soporte tecnoldgico, sino que
tomo importancia dentro de la estructura organizacional como la tienen las demas
areas de la empresa, ya no es solo un departamento de soporte técnico que
administra la informacion, las comunicaciones o la tecnologia, sino, un socio
interno que apoya las estrategias organizacionales, la cual genera ventaja

competitiva.

El area de TI tiene como propoésito general el de apoyar a la empresa para
alcanzar sus objetivos estratégicos, promover, coordinar y colaborar con el
adecuado funcionamiento de la empresa y administrar el buen uso de las
tecnologias de la informacion; sin embargo, se ha determinado que existen vacios
en algunas empresas los cuales se generan por cambios tecnoldgicos, requisitos
legales, crecimiento de la organizacién, imprevistos que evidencian la necesidad

de una gestién de cambio continua.

Asi mismo existe el grupo de empresas donde los gerentes de la organizacion e
incluso el gerente de sistemas o jefe del area de Tl se preguntan por qué
implementar arquitectura empresarial, en vez de pensar en una Arquitectura
Orientada a Servicio (SOA) o una gestién en los procesos de negocio (BPM), o
marcos de trabajo como ITIL o COBIT?, la respuesta es sencilla, porque se debe
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pensar primero en el negocio antes que en un recurso tecnoldgico, primero se
debe hacer una evaluacion de la organizacion para saber con qué se cuenta no
solo a nivel de tecnologias sino a nivel de cohesion empresarial para determinar
areas funcionales y procesos mas importantes del negocio, para que la gerencia
no tome decisiones erradas al adquirir e implementar tecnologias no necesarias
para la empresa o dejando de lado aquellas que verdaderamente son una
solucion para los problemas y necesidades tanto de usuarios internos como

externos.

El cometido del presente proyecto de tesis es ayudar a la gerencia general de las
organizaciones - siendo ésta la primera area que debe ser concienciada - de las
oportunidades o falencias de una apropiada calidad de gobierno, sin una
adecuada gestiéon del negocio no se podra trazar y mucho menos alcanzar
objetivos reales dentro de la organizacion, de hecho, sera imposible alinear el
area de TI con la organizacion y ésta no podra brindar el soporte que se requiere

para garantizar una transicion hacia el futuro en un proceso de mejora continua.

Asi que se aborda el presente tema con el fin de mostrar a la gerencia general el
camino a seguir mediante una guia practica de aplicacion de la arquitectura

empresarial enfocada a CEOs en la organizacion.






Guia orientada a CEOs para la implementacion y aptiacion de
la Arquitectura Empresarial en la gestion de Pequedis y
Medianas Empresas (PYMES)



GUIA DRIENTADA A CEOS PARA LA IMPLEMENTACION Y APLICACION DE LA AE EN LAS
PYMES
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llustracion 1 Mapa conceptual general del proyecto3

S El presente mapa conceptual muestra la composicion general por capitulos del proyecto de tesis, de igual

forma cada capitulo tendra un mapa jerarquizado de sus unidades.
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vision general del tema a tratar.



1.1 RESENA

El concepto de arquitectura empresarial surgié en 1987 y ha evolucionado desde
que se acuiid el término y se presento la teoria de la misma, en un principio, al ser
formulada la idea por J.A. Zachman, su creador, en el articulo titulado “A
Framework for Information System Architecture” se plasmaron los desafios y la
vision, cuyo mayor reto era manejar la complejidad de los sistemas distribuidos y
la dificultad para determinar el valor real de la organizacion; basados en dicha
prospectiva tecnolégica se hicieron otros escritos y fue asi como en 1994 el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos creé un modelo de arquitectura
empresarial llamado Technical Architecture Framework for Information

Management, o por sus siglas TAFIM.

Asi mismo han surgido y desaparecido otros modelos, FEAF en 1998, Federal
Enterprise Architecture Framework, cuyo re-nombramiento se hizo en el 2002
para quedar en Federal Enterprise Architecture o FEA, y TAFIM que fue
oficialmente retirado en 1998, pero cuya obra no termino alli ya que en 1995 todo
el trabajo fue tomado por el Open Group y transformado en lo que hoy se conoce
como The Open Group Architecture Framework o TOGAF, y The Enterprise

Architectural Practice by Gartner Group Inc., fue desarrollada en 2002.

En la actualidad existen 4 grandes grupos que lideran la conceptualizacion de la

arquitectura empresarial, asi:

Zachman Framework for Enterprise Architectures.
The Open Group Architectural Framework, TOGAF
The Federal Enterprise Architecture, FEA.

The Enterprise Architectural Practice by Gartner Group Inc.



1.2 DEFINICION

En la actualidad la arquitectura empresarial es un concepto amplio que engloba
diferentes aspectos relacionados e integrados en una organizacién; Jeanne W.
Ross en su libro Enterprise Architecture as Estrategy, la define como: “la
organizacion légica de los procesos de negocio y la infraestructura de Tl que
refleja la integracion y la estandarizacion de los requerimientos del modelo de
operacion de una empresa”; Gartner group la define como: “El proceso de traducir
la estrategia y la vision de negocio en un cambio empresarial efectivo mediante la
creacion, la comunicacion y la mejora de modelos y principios que describen el

estado futuro de la empresa y permitir su evolucion” (2008,p.2)

La arquitectura empresarial es un enfoque que permite alinear e integrar en forma
dinAmica los objetivos y procesos de negocio de una organizaciéon con la
tecnologia de informacion requerida, para guiar, limitar y priorizar el plan de
inversiones de TI, justificar la aplicacion de tecnologias emergentes, mejorar la
comunicaciéon entre todas las areas de la empresa y proporcionar una estructura
gue visualice la complejidad e interoperaciéon de los sistemas y aplicaciones. Lo
cual posibilita identificar el posicionamiento tecnoldgico actual y futuro, el plan de
proyectos a ejecutar para dicha transicion, asi como criterios para guiar la

implantacion y evaluacion de los mismos.

La arquitectura empresarial se enfoca en los procesos de negocio de mas alto
nivel o de mayor importancia para cumplir con los objetivos de la organizacion, los
cuales pueden variar de una organizacion a otra y su relacion con el mundo de TI
que soporta a dicha organizacion, esa relacion presente es analizada para
determinar como llegar a un estado futuro deseado y la brecha que los separa con

el fin de trabajar colaborativamente en la transicion.

La arquitectura empresarial por lo tanto es la descripcién y orquestacion de las
relaciones existentes entre: la estrategia de negocio, la estructura organizacional,
los procesos, los sistemas de informacion, los recursos humanos, los clientes y

los productos.

Se basa en el analisis del estado presente de cuatro dominios o dimensiones: el



negocio, la tecnologia, los datos e Informacion y las aplicaciones, para lograr
hacer una correcta proyeccion de la visidbn gerencial, generando una serie de
proyectos y actividades que permitan soportar y alcanzar los objetivos propuestos

por ésta.

1.3 APLICACION DE LA ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Desde el momento de su fundacion las empresas pasan por varios periodos de
desarrollo y expansién, este crecimiento es normal y esperado, sin embargo,
algunas empresas toman afos en implementar mejoras que a otras solo les toma
meses, esto debido a que factores politicos, econdémicos, de mercadeo, de
servicio al cliente, de planeacion y de liderazgo no son tomados en cuenta al
momento de realizar una planeacion estratégica, (aunque estos factores no son
objeto de estudio del presente proyecto de tesis, se deben mencionar), otro factor
gue no se toma en cuenta es el area de TI, ya que no involucran en su gestion el
soporte que brindaria ésta area en la toma de decisiones estratégicas, limitando
asi la vision empresarial la cual es fundamental en el desarrollo de toda empresa.

La arquitectura empresarial ayuda a la gerencia en la toma de decisiones
identificando los principales componentes de la organizacion, la situacién actual
de los mismos y cOmo estos interactian en la empresa para lograr los objetivos
trazados; un disefio apropiado de arquitectura empresarial mostrara las
deficiencias existentes asi como los cambios necesarios para alcanzar la vision
gerencial, estos cambios sugeridos son los proyectos que la gerencia ha de
patrocinar y seguir paso a paso, logrando una gestion apropiada para que la

empresa no resulte afectada en el proceso de mejora.

A medida que las organizaciones construyen su arquitectura empresarial,

gradualmente maduran y fortalecen su relacion con el area de TI, logrando:

a. Alinear la estrategia de Tl con la estrategia del negocio.

b. Mejorar la capacidad operacional de Tl para responder a los cambios

estratégicos del negocio, consolidando la infraestructura de TI.



c. Optimizar el costo/beneficio en la adaptaciéon de nuevas tecnologias ante
cambios de entorno empresarial; evaluando la tecnologia existente,
detectando la redundancia de aplicaciones o duplicidad de procesos para
no caer en gastos injustificados y reutilizando si es posible las aplicaciones

y tecnologias ya adquiridas.

d. Entender el core del negocio®, diferenciar los procesos de mas alto nivel
para disefiar decisiones adecuadas a la organizacion y garantizar la
continuidad de la empresa desde un estado presente a uno futuro, esto

atado a una gestion oportuna de cambio para actuar cuando sea necesario.

e. Difundir con claridad los objetivos estratégicos; la mejora en la
comunicacion dentro de la organizacion garantiza que los involucrados se
enfoquen en alcanzar las metas propuestas, aportando con su experiencia

y conocimientos cada uno desde su area de trabajo.

f. Guiar de forma precisa la inversion, priorizando los proyectos que se han
de ejecutar durante el proceso de transicidbn, minimizando el riesgo por

medio de laboratorios de simulacion y desarrollo en paralelo.

g. Reestructurar la organizacion para garantizar la gestion de TI, corrigiendo
falencias que impidan posicionar el area de Tl como socio del negocio,
escalando ésta area de oficina de servicio a gerencia de tecnologia
informatica, con el fin de permitir una comunicacién fluida y una

participacion real en la toma de decisiones.

Para el desarrollo e implementacion del proceso de arquitectura empresarial se
debe escoger uno o mas marcos de trabajo o Frameworks®, éste debe
proporcionar herramientas enfocadas en el disefio, la planificacion,
implementacion y gobierno, y que ademas lleven de la mano el proyecto de

mejora continua de la organizacion a lo largo del tiempo

® El Core de Negocio se entiende como el conjunto de actividades que realiza una empresa y que la
caracteriza, la define y la diferencia de las otras. (Abigail Betanzos, 2010, emprende360.org ©)

® Framework en arquitectura empresarial, es el conjunto de conceptos, criterios y buenas practicas

recomendadas y que sirven de referencia para la implementacion y desarrollo del proceso de arquitectura
empresarial en la organizacion; existen varios marcos de trabajo, tales como TOGAF, FEA, ETOM, AEP.
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1.4DOMINIOS DE ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Toda empresa al constituirse, posee una arquitectura empresarial, la cual cuenta
con cuatro dominios de trabajo, ellos coexisten e interactian moviéndose hacia un
objetivo comun; estos dominios son: Arquitectura de negocio, Arquitectura de

datos, Arquitectura de aplicaciones y Arquitectura tecnoldgica.

4 Empresa N\

Mecesidades Internas

Arquitectura de Negocio

A de A de
Informacion Aplicaciones

Arquitectura de Tecnologia

N ./
Tttt

Factores externos ]

"
r.

v
A

Fig. 1 Esquema general de arquitectura empresarial.

Estas areas de trabajo o dominios, permiten a la arquitectura empresarial hacer
un analisis del estado presente de la organizacion y proyectar la vision gerencial

para saber como llegar a un estado futuro deseado,
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Procesosde Cadenade Estructura Politicas y
negocio valor organizacional estrategias

/\ Arquitectura de Negocio /\

Arguitectura de Informacion Arguitectura de Aplicaciones
Silosde L
) . Aplicaciones
informacion
Datos Relaciones
Integracian Inventario

. 2"\ £\ J

Arguitectura de Tecnologia

Seguridad Plataformas Redes Comunicaciones

Fig. 2 Dominios de arquitectura empresarial.

1.4.1 ARQUITECTURA DE NEGOCIO

El conocimiento del negocio, o mejor, de la arquitectura de negocio es necesaria
para realizar un apropiado trabajo de cohesion entre las diferentes arquitecturas
tendiente a alinear todas las areas de la organizacién enfocadas al logro de los
objetivos estratégicos y de la vision corporativa.

El conocimiento apropiado de la arquitectura de negocio es necesario para poder
continuar con el trabajo de analisis de las otras arquitecturas, es por ello que esta
area debe ser analizada en primer lugar y los resultados del analisis deben ser
difundidos apropiadamente para su entendimiento, de este modo se lograra la

cooperacion unificada para el logro de los objetivos de la empresa.

La arquitectura de negocio analiza el conjunto sistémico de procesos macro de la

organizacion, la interrelacion tecnolégica que soporta dichos procesos y la
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propuesta gerencial para llevar a la empresa de un estado presente a uno futuro
deseado.

Muchos de los elementos propios de la arquitectura de negocio, se han
desarrollado previamente como parte del entorno empresarial, algunos de ellos
cambian a medida que la empresa madura, como la misién, la vision o la
estructura organizacional, y se encuentran debidamente documentados; a pesar

de ello se hace necesario su analisis y replanteamiento.

Un elemento muy importante es la estrategia de negocio, ésta es multidimensional
y consiste en definir que se quiere alcanzar, las metas y los objetivos, asi como
los programas de accién y la priorizacion en la asignacién de recursos, abarca
toda una serie de actividades criticas para enfrentar los cambios en el entorno
empresarial con un sentido de unidad, direccion y propdsito; el estudio y analisis
de este elemento dara pautas para la generacion de planes, y servirA de puente

para determinar si la vision empresarial ha sido correctamente encaminada.

Vision Organizacional >

CADENA DE > J MACRD

VALOR PROCESOS

(1 [ﬂi ) (N ==
PN

LiNEA DE DE

NEGOCIO PN PN NEGOCID
REQUERIMIENTOS
DE MEGOCIO RN RN RN RN
PM =Procesos de negacio RM = Requerimientos de negocio

Fig. 3 Esquema general de la arquitectura de negocio.

La arquitectura de negocio comprende las estrategias, la gobernabilidad, la
estructura empresarial, la cadena de valor, los procesos claves y las lineas de
negocio de la organizacién, asi como la mision, la vision y el marco legal para

que la empresa opere.
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Para el analisis de procesos - actividad que hace parte de la arquitectura de

negocio - suelen emplearse herramientas y técnicas conocidas como:

Modelos de actividad, también conocidos como Modelos de Procesos de Negocio
(BPM)’, los cuales describen las funciones asociadas con la actividad comercial
de la organizacion; este modelo es de naturaleza jerarquica y relaciona el
intercambio de informacién dentro de la empresa, y desde ésta hacia afuera,
captando las actividades desarrolladas por un proceso de negocio, con sus

entradas, controles, salidas y recursos empleados.

Modelos de casos de uso, se pueden describir tanto los procesos de negocio
como las funciones del sistema, en funcion de los actores o participantes que

intervienen en el proceso.

Modelos de clases, se asemejan a los modelos de datos l6gicos, pero describen
la informacion, las relaciones y comportamientos existentes en dicha informacion;
estos modelos se pueden representar por medio de UML®, Lenguaje de Modelado

Unificado.

Cuando los objetivos estratégicos son planteados apropiadamente, se generan
una serie de proyectos y planes a desarrollar en el tiempo y es aqui donde las
otras arquitecturas deben soportar apropiadamente al negocio para dar inicio a la
gestion de cambio.

1.4.2 ARQUITECTURA DE DATOS E INFORMACION

Describe la organizacion logica, fisica y el procesamiento de los datos, asi como
los recursos con que cuenta la empresa para un manejo apropiado de los

mismos, la forma en que son manejados y transformados dentro del ciclo

" El Business Process Management, es un lenguaje para la gestion de procesos, tareas y documentos
producidos en una organizacién, también define los estandares para el modelado de procesos de negocio;
tomado de BPMI (Business Process Management Institute)

® Es un lenguaje grafico para visualizar, especificar, construir y documentar un sistema, o para describir un
plano del sistema como procesos de negocio o funciones, también se aplica en el desarrollo de software con
una gran variedad de formas de soporte.
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operativo y gerencial de la empresa convirtiéndose en informacion con sentido y
valor para los involucrados; de hecho los datos por si mismos no son capaces de
transmitir un significado, en consecuencia, necesitan ser agrupados, asociados y
relacionados dentro de un contexto para poder convertirse en informacion valida y

atil para la organizacion.

Todas las areas de la empresa son potenciales silos de informacion y la generan
constantemente, la gestion de este activo gesta conocimiento, el cual finalmente
permite la toma de decisiones y por lo tanto el desarrollo de acciones, el
conocimiento se traduce en un valor agregado para la empresa y en una ventaja

competitiva frente a las demas empresas de su vertical.

Esta arquitectura debe soportar al negocio, brindando la informacién que se
requiera en el momento que sea solicitada, conservando la integridad de la misma

en la cadena de valor.

La implementacion de la arquitectura de datos, requiere del conocimiento previo
de la arquitectura de negocio, para tener una comprension clara de la secuencia y
flujo de datos en los procesos y sistemas que generan datos tanto manuales
como automaticos, Yy finalmente de la forma como se archiva o guarda la

informacion para su uso posterior en los diversos procesos del negocio.

Al analizar la arquitectura de datos se podra conocer la situacion actual del
manejo de la informacion, hacer un analisis de la brecha existente y asi, hacer
planes que soporten los requerimientos de informacion de la arquitectura de

negocio objetivo.

Su implementacion, no necesariamente debe seguir un orden Unico, se puede
hacer un analisis para su implementacion desde la cupula gerencial hacia los
mandos medios y bajos (operativos), o se puede seguir el flujo de la informacion

dentro del proceso elegido hasta que finalice.

El objetivo principal es determinar las fuentes de datos que soportan al negocio,
este reporte debe mostrar la consistencia de la informacion, la cual debe ser

completa y entendible por los involucrados; el propésito no es determinar el
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disefio de las bases de datos, sino, la definicion de las entidades de datos
relevantes para la organizacion, aunque hacia el futuro se puede mejorar tanto el

disefio fisico como logico de ésta.

Se espera con su analisis tener una descripcion de la situacion actual de la
arquitectura, y de la brecha existente con respecto a la vision que se tiene del
negocio objetivo; un reporte descriptivo de la informacion clave para el manejo del

negocio, y de las areas donde necesita fortalecerse o cambiar.

El reporte determinara si los datos estan localizados donde se requieren, si la
informacion esté disponible cuando se necesita 0 si no ha sido creada, por otra
parte, se determinard qué informacion se genera y no es usada o si existen vacios

en la relacion para su identificacion.

1.4.3 ARQUITECTURA DE APLICACIONES

Busca definir, pero no disefiar todo aquel conjunto de sistemas de aplicaciones
necesarias para la gestion de la informacién, soportar los procesos de negocio y
agilizar las tareas y actividades dentro de la organizacion, optimizar los tiempos
de ejecucion y los resultados esperados en cada uno de los procesos.

Tomando como base el andlisis previo desarrollado en la arquitectura de negocio,
la cual se enfoca en los procesos clave de la organizacion, se estudian las
interacciones y las relaciones con los procesos de la organizacion para dar
soporte a dicha arquitectura, y los grupos légicos que manejan los datos en la

arquitectura de datos.

Ademas debe soportar toda aquella informacion que se considera esencial para el
desarrollo y cumplimiento de las necesidades del negocio, y su analisis permitira
conocer si existe informacion relevante que no se ha involucrado en los procesos
de mas alto impacto en la organizacion; se pondran de manifiesto las deficiencias
en las aplicaciones, sobre aquellos servicios que no se soportaron debidamente, o

gue no se han definido.
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Cada aplicacion debe estar definida o descrita para facilitar su manejo e

identificacion, asi:

Nombre de la aplicacién, tanto nombre corto como nombre largo.
Quien esta encargado de su mantenimiento.

Responsable de sus requerimientos.

Explicacion de lo que hace, no de como lo hace.

Status de la aplicacion, ya sea en uso, obsoleta u planeada.
Funciones de negocio que soporta.

Unidades organizacionales que soporta.

Plataforma de hardware y software en la que corre.

Redes en donde es usada.

El proceso de revision sugerido para las aplicaciones existentes y futuras

(objetivo), se puede hacer en una matriz, donde:

a.

En el eje vertical se ubican las aplicaciones en uso por la empresa.

En el eje horizontal se ubican las aplicaciones objetivo.

Las aplicaciones en uso se cruzan contra las objetivo, aquellas que
existan en ambos ejes se marcan dentro de la matriz, para una

posterior revision y mejora

Aquellas aplicaciones que existan solo en el eje vertical se marcan

como eliminadas.

Aquellas que solo existen en el eje horizontal, se marcan como

nuevas.
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f. Al finalizar el ejercicio, cualquiera de las aplicaciones, marcadas

como eliminadas o nuevas, muestran la brecha que existe y se debe

determinar su desarrollo o su eliminacion.

Apl

Ap2

Ap3

Aplicacionesen uso ]

Ap4

Fig. 4 Matriz de aplicaciones de la arquitectura de datos.

MATRIZ DE APLICACIONES

X X < MNuevas
X
C
X
Apl Ap3 Ap5 Apb
Aplicaciones Objetivo

1.4.4 ARQUITECTURA DE TECNOLOGIA

Comprende el analisis de la arquitectura tecnoloégica presente, su funcion y

utilizacion en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién, asi como el

desarrollo o implementacion de nuevas tecnologias que se convertiran en la base

de trabajo de las otras arquitecturas.

En este proceso se evalla la arquitectura tecnoldgica existente para determinar el

soporte que brinda a la arquitectura de negocios, y a la vez para identificar las

oportunidades de reutilizacion de la tecnologia presente; ya sea que se opte por la

reutilizacion de algunos de los componentes o por la adquisicion de nuevos

componentes tecnoldgicos, la arquitectura tecnolégica objetivo debe suprimir la

brecha que existe y estar en capacidad de soportar los cambios en la evolucion

del negocio.
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Para evaluar la tecnologia existente se debe en primer lugar hacer una
descripcion macro de sus componentes, detallando aspectos generales y
apoyandose en los documentos presentes, esto para facilitar su manejo e

identificacion, asi:

a. Nombre de la plataforma de hardware o software, tanto nombre

corto como nombre largo.
b. Ubicacion fisica
c. Propietarios y usuarios
d. Descripcion de la plataforma, que hace y para que se usa.
e. Funciones de negocio que soporta
f. Unidades de la organizacion que soporta
g. Acceso a lared
h. Aplicaciones y datos que soporta
I. Interdependencia con otros sistemas

Una vez identificados los macro elementos que componen la arquitectura
tecnoldgica, se procede al desarrollo de esquemas o bloques de construccion que
ilustren la configuracion inicial, para después proceder a desarrollar la arquitectura

objetivo.

El proceso para el desarrollo de la arquitectura de tecnologia objetivo, empieza
con una descripcion de la vision empresarial, una idea general que permita a todo
el grupo alinearse en pos de los objetivos y la vision gerencial, seguidamente se
hace una lista de los requerimientos o puntos de vista de los involucrados para
asegurarse de que todos participan en el proceso y que al final se tendra una

solucion que los beneficie por igual.

Entonces se procede a la realizacion de esquemas o bloques de construcciéon que

faciliten el entendimiento de la arquitectura objetivo y el alcance de las soluciones
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propuestas, identificando los servicios basicos por cada esquema, y confirmando
en cada paso que se cumplen con los objetivos de negocio y que la solucién

cumple con la vision gerencial.

Una vez hecho esto se definira la arquitectura final, y se analizara la brecha

existente para dar cumplimiento a los objetivos estratégicos.

1.5ENTREGABLES DE ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Son documentos que contienen el trabajo realizado por el equipo de arquitectura
empresarial, los cuales han sido revisados, aceptados y firmados por los
involucrados, los entregables varian segun el framework que se use, la empresa
donde se aplique y la madurez de la misma, entre los documentos a entregar
estan: la descripcion de los cuatro dominios que conforman la arquitectura
empresarial, también conocido como descripcion de sistema, el portafolio de

proyectos y el mapa de ruta , los diagramas de flujo y bloques constructivos.

Los anteriores documentos ayudan a presentar y explicar a todos los
involucrados los planes, proyectos, la situacion actual con sus limitaciones y el
futuro de la organizacion, sustentando el por qué y como se dirigen los
esfuerzos de Tl para que la empresa alcance sus objetivos y la vision

corporativa sea una realidad.

1.5.1 DESCRIPCION DEL SISTEMA

Consiste en la descripcion de la situacion actual de la empresa, se conoce como
estado “AS 1S”, discriminando cada una de las arquitecturas, entendiendo los
procesos Yy la relacion entre areas de la empresa; también describe el estado
futuro, conocido como “TO BE”, de ésta forma se posibilita la vision empresarial
basada en el soporte que el area de Tl puede brindar al negocio para alcanzar los

objetivos estratégicos propuestos.

Al describir el sistema, se determina con qué recursos tecnoldgicos e informaticos

cuenta la empresa al momento de iniciar el proceso de arquitectura empresarial,
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incluye de igual forma el entender y conocer la arquitectura de negocio, los
procesos de mas alto nivel y de mayor importancia, y saber hacia donde se dirige
la empresa y que se necesita en el futuro para ayudar a cumplir con la vision

gerencial.

1.5.2 PORTAFOLIO DE PROYECTOS

Se define como la agrupacion de todos los proyectos presentados dentro de un
proceso empresarial para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

La gestion del portafolio de proyectos consiste en decidir cuales proyectos y
cuando se han de desarrollar; el proceso empieza con la recepcion y aceptacion
de la lista total de propuestas presentadas por el equipo de arquitectura
empresarial para su gestion y desarrollo, las propuestas son estudiadas y
priorizadas teniendo en cuenta diferentes factores (ver detalles en el capitulo 3,
priorizacién de proyectos) ° para su ejecucion, iniciando asi la gestién de cambio
organizacional que ayudara a cerrar la brecha existente entre la arquitectura

presente y la futura.

1.5.3 MAPA DE RUTA DE ARQUITECTURA EMPRESARIAL

i N
Arguitectura presente ] [ Arguitectura futura
Vision Organizacional >
Arquitectura de Negocio [ Arquitectura de Negocio
> <
A.de A. de A.de A. de
. . Mapade ruta . .
Informacion Aplicaciones Informacion Aplicaciones
Y o
Arquitectura de Tecnologia J [ Arquitectura de Tecnologia

Fig. 5 Mapa de ruta de arquitectura empresarial.

*El proceso de priorizacién del portafolio de proyectos, iniciando con la recepcién y aceptacion de cada uno
de ellos, se describe en el capitulo 3.
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Es un documento que ilustra los pasos a seguir en el proceso, es creado por todo
el equipo de trabajo de arquitectura empresarial y es donde se plasma el plan que
se va a desarrollar en forma sencilla y coherente, dando una visién global del
proyecto para la toma de decisiones, alternativas y rutas de destino, esta vision

facilita la lectura e interpretacion por parte de los involucrados del plan general.

Por medio de este documento se puede comunicar a los miembros del equipo, a
los clientes, gerentes y distribuidores en forma grafica los planes de tecnologia,
de productos y de negocio, ya que los mapas de ruta pueden facilmente
entrelazar las estrategias de negocio y de mercado, con las decisiones

tecnoldgicas que cumpliran con la vision estratégica de la organizacion.

Visidn Organizacional >

M1 M2
MERCADO - -
P1 P2 P3
PRODUCTO - /
, T1 T2 T3 )L{ T4
TECNOLOGIA { ) { )
i e

PROYECTOS

Capital para inversidn )

RECURSOS Presupuestode la organizacion )

Recurso Humano >

Fig. 6 Mapa de ruta detallado

Se podra establecer facilmente la brecha tecnolégica existente y las opciones de
cambio o las mejores alternativas que se pueden tomar para llegar a la

arquitectura objetivo alcanzando la vision gerencial, por lo tanto servira también
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para tomar decisiones en forma realista, en cuanto a inversion, al permitir priorizar

gue proyectos propuestos se deben ejecutar y en qué orden.

Permite ademas visualizar los diferentes estados de evolucién por los que la
organizacion ha de pasar para alcanzar los objetivos propuestos; en el mapa de
ruta no se especifican los tiempos exactos de ejecucion, sino que se enfoca en
guiar al equipo de trabajo, para, si es necesario, cambiar de rumbo garantizando

la permanencia de la organizacion en el tiempo.

1.6 EQUIPO DE TRABAJO DE ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Para la implementacién de la arquitectura empresarial se requiere contar con un
grupo apropiado de personas, un equipo de trabajo que facilite el desarrollo de los
planes empresariales y que entendiendo el negocio pueda captar la vision

gerencial y adoptar las medidas necesarias para la realizacion de esa vision.

El grupo debe contar con miembros que posean la experiencia y el conocimiento
de los negocios de la vertical para entender claramente su lenguaje, y a la vez
con personal que hablen un lenguaje técnico que facilite el intercambio de ideas y
la planeacion estratégica con el area de TI; el equipo debe contar con una serie
de destrezas, conocimientos y experiencias, asi como habilidades de abstraccion,
innovacion y desarrollo que permitan trazar un camino seguro hacia la

arquitectura objetivo.

Dependiendo de cuan compleja sea la organizacion donde se pretende llevar a
cabo el proceso de arquitectura empresarial, asi mismo sera su equipo, ya que
estas caracteristicas aunque puedan encontrarse en un solo individuo, la variedad
de tareas no podran ser ejecutadas por una sola persona; y se necesitara de un

equipo estructurado cuyos talentos pueden provenir de diferentes areas.

El equipo debe expandir la visidon de la arquitectura tecnoldgica y de informacion

para llegar a manejar la vision del negocio, ésta evolucion le permitira disefar el
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estado futuro de la organizacion, manejando otras disciplinas como la estrategia,
la planeacion, y la administracion; llegando a estar mas enfocado en los asuntos
del negocio y a participar en los temas claves de la organizacion y no solo en la

solucion y soporte de aspectos tecnoldgicos.

g )
F
Gestian del Director de arquitectura
negacio, las empresarial
.
operaciones
¥ recursos [ Jefe de la Arquitecturade
humanos . negocio objetivo
arquitectura de £ !
negocio
\
E Jefedela Proyectosy
O arquitectura de soluciones
o soluciones
(na]

Arquitectura
de datos,
aplicaciones

lefedela
arquitectura datos,
aplicacionesy

Gestidn de tecnologia ytecnologia
Tl v soporte futura

g usuarios. )
[ Otrosinvolucrados

Fig. 7 Equipo de trabajo de arquitectura empresarial.

El equipo de arquitectura empresarial no solo debe estar compuesto por “guris”
en tecnologia, sino también por expertos de otras areas de la organizacion, es
dirigido por un director o arquitecto de arquitectura empresarial; y estara formado
en lo posible por un experto en el negocio, un experto en planeacion y proyectos
ademas de un experto en tecnologia, o si es posible, un experto en cada uno de
los dominios de arquitectura, con la participacion de otros integrantes de la
organizacion que por sus roles son necesarios, como personal de recursos

humanos, de operaciones y de la gerencia.

El director de arquitectura empresarial, es el miembro que tiene la responsabilidad

de implementar, mantener y dirigir el proceso de arquitectura empresarial, bajo su
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direccién actuaran los otros integrantes del grupo; debe contar con habilidades en
la planeacion de proyectos, desarrollo de procesos y manejo de personal, con el
fin de facilitar el desarrollo de las arquitecturas, se da el caso, no siempre, que

actua solo en la direccion y no como fuente del contenido de la arquitectura.

El arquitecto de negocio esta enfocado principalmente en la conceptualizacion y
desarrollo de la arquitectura de negocio, y se requiere que éste miembro del
equipo maneje la estrategia y la planeacion asi como técnicas financieras y
manejo de procesos, esta encargado de disefar el estado futuro del negocio y de
comunicar y facilitar el entendimiento de los procesos claves de la organizacién a

todos los interesados.

El arquitecto de proyectos o arquitecto de soluciones estd enfocado
principalmente el disefio y construccion de soluciones especificas que cumplan
con las necesidades del negocio en cada proyecto, para después encargarse de

la gestion del portafolio de proyectos.

El arquitecto de datos, aplicaciones y tecnologia esta enfocado en los repositorios
de informacién de mas alto nivel, su flujo y el soporte que brinda al negocio, asi
mismo del analisis de las aplicaciones en uso y de las necesidades futuras, para
determinar que aplicaciones deben continuar, que se puede mejorar y que se
debe comprar, en cuanto a la arquitectura de tecnologia, estard enfocado en el
desarrollo de estandares tecnolégicos para asegurar que la infraestructura cumple
con las metas del negocio, proveyendo un puente entre la arquitectura presente y
la arquitectura objetivo, para que el proceso de transicion no sea traumatico ni

ponga en riesgo la empresa impidiendo cumplir los objetivos propuestos.

1.7 ETAPAS DE IMPLEMENTACION

Las etapas de implementacién de arquitectura empresarial son un conjunto de
pasos que permiten a los involucrados ir desde el inicio del proceso, planeando su

desarrollo hasta alcanzar la arquitectura objetivo.
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Este es un proceso de mejora continuo dentro de la empresa que permite a la
organizacion madurar y permanecer en el tiempo, sin importar los factores
internos o externos que la afectan; de hecho, el primer ejercicio de arquitectura
empresarial sera el mas dificil de desarrollar, pero sentara las bases para que en
el futuro con el conocimiento y la experiencia ganados se pueda realizar

nuevamente el proceso.

Cada etapa o fase de implementacion genera los respectivos entregables que
permitiran el desarrollo de otras etapas; para ello el equipo de arquitectura
empresarial puede tomar como referencia uno o varios frameworks, modelos de
otras industrias de la vertical o0 modelos de sistemas que faciliten y guien el
proceso de implementacion en la organizacion; el uso de frameworks es
recomendable ya que algunos de ellos estan orientados a satisfacer necesidades

especificas de ciertas organizaciones, como:

FEA (Federal Enterprise Architecture) es la arquitectura empresarial del gobierno
de Estados Unidos, la cual provee una metodologia para la adquisicion de

tecnologia, su uso y disposicion.

EAAF (Enterprise Architecture Assessment Framework) Creada por el gobierno
federal de los Estados Unidos para permitir a las organizaciones evaluar y

reportar su estado de madurez y asi mejorar.

TOGAF (The Open Group Architecture Framework) es un framework uso general

e incluye un método de desarrollo.

eTOM conocido como Business Process Framework, es un modelo ampliamente

aceptado en la industria de las comunicaciones y la informéatica.

Zachman es un Framework ampliamente usado en el desarrollo y documentacién
de una arquitectura de un sistema de informacion cuyo propdsito es proveer la

estructura basica que soporta la organizacion, el acceso, la integracion, la



26

interpretacion, el desarrollo, administracion y cambio de un conjunto de sistemas

de informacion.

Otros frameworks de arquitectura empresarial

DoDAF (United States Department of Defense Architectural Framework)

FEAF (United States Office of Management and Budget Federal Enterprise
Architecture)

MODAF (United Kingdom Ministry of Defence Architectural Framework)

AGATE (French Délégation Générale pour 'Armement Atelier de Gestion de
I'ArchiTEcture des systemes d'information et de communication)

Service-Oriented Modeling Framework (SOMF) (Methodologies Corporation
enterprise modeling framework)

OBASHI (The OBASHI Business & IT methodology and framework)

El proceso global de arquitectura empresarial inicia con una apropiada
comunicacién de la visién gerencial para garantizar que todos los involucrados del
grupo empresarial, asi como el equipo de arquitectura empresarial estan aunando

sus esfuerzos en procura de un mismo objetivo.

Seguidamente se hace una descripcion del sistema, consiste en el analisis de
cada una de las arquitecturas presentes para saber en qué situacion esta la
empresa, y conociendo la visidn gerencial, planear la tercera etapa, consistente

en la vision de cada una de las arquitecturas.

Continuando con la aceptacion de las soluciones propuestas para gestionar el

portafolio de proyectos.

Por ultimo se ejecuta el plan de migracién, que comprende el mapa de ruta para
la implementacién y desarrollo del conjunto de proyectos propuestos y cada una
de las arquitecturas de transicion, hasta llegar a la arquitectura objetivo.
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aplicaciones, de tecnologia

Etapa 1 Comunicacion de la vision Organizacional >
Descripcion del sistema actual, A Situacion
Etapa 2 de Negocios, de datos, de
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7

Fig. 8 Etapas de implementacion de arquitectura empresarial.
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2.1 CONCEPTO

PYMES: Segun Viteri (2010): “se las define como un conjunto de pequefas y
medianas empresas que se miden de acuerdo con el volumen de ventas, el
capital social, el nUmero de personas ocupadas, el valor de la produccién o el de
los activos. Asi también se toma como referencia el criterio econémico y el nivel
tecnolégico”

La Camara de la Pequefia Industria de Pichincha (CAPEIPI) para el 2010,
clasifica las Pymes asi:

Pequeia Empresa: puede tener de 20 a 50 trabajadores, su capital fijo no puede
superar los 20 mil délares.

Mediana Empresa: puede tener de 50 hasta 99 trabajadores, su capital fijjo no

puede superar los 120 mil délares.

2.2 RESENA HISTORICA

Historicamente el origen de las empresas ha sido de caracter familiar, Camilo
Ontaneda, presidente del IEFE (Instituto de Empresas Familiares del Ecuador)
estima que el 80% tienen este origen, se crean porque alguien en la familia
domina un oficio o tiene la habilidad para trabajar un producto; estos
conocimientos fueron transmitidos de una generacion a otra, poco a poco algunos
grupos familiares se organizaron adaptandose a los cambios y exigencias de
mercado y dieron los pasos necesarios para conformar una empresa, mientras
que otros grupos familiares perdieron interés o no supieron manejar las

situaciones cambiantes del entorno y quedaron rezagadas hasta desaparecer.

Para el afio de 1972 se cre0 la Ley de Fomento Industrial con el fin de apoyar y
fortalecer las pequefias empresas, con esto se logré un crecimiento sostenido que
influyé positivamente en el PIB industrial de la nacion, asi para 1975 representaba
el 16%, para 1981 sube al 19%, para 1998 es del 24% y del 25% para el 2000;
segun datos de la CAPEIPI de Pichincha.
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Hoy en dia las Pymes deben estar preparadas y listas para asumir los desafios
presentes, estos desafios son internos a la organizacién y externos por causa de
las exigencias del mercado, los empresarios deben ir del aprendizaje a la puesta
en marcha de planes de mejoramiento y gestion empresarial, esto incluye desde
una base tecnolégica adecuada que soporte el negocio hasta la integracion de
procesos para mejorar la cadena de valor organizacional; solo de este modo la
empresa crecera y se fortalecera en el tiempo logrando posicionarse dentro del

mercado.

Ya no basta con una buena atencion al cliente y un buen producto, si la
organizacion no es competitiva frente a las demas de su vertical, la adquisicion de
tecnologia sin el soporte adecuado podria convertirse en un gasto al adquirir
elementos no necesarios o simplemente suntuosos y de muy poca 0 ninguna

aplicacion en la empresa.

La toma centralizada de decisiones sin lugar a una discusion sana para procurar
mejores alternativas, es una de las faltas recurrentes en empresas sin una
apropiada estructura organizativa, es por ello que las PYMES deben fortalecerse,
apoyandose en procesos de gestidn gerencial y tecnolégica que les permita un

apropiado manejo del cambio.

2.3 SITUACION ACTUAL DE LAS PYMES

Las pymes o0 pequefias y medianas empresas se encuentran presentes en todas
las areas de negocio, aportando en varios ambientes de produccion de bienes o
servicios tanto a nivel nacional como internacional, se han convertido en un pilar
de la economia del pais, generando una gran cantidad de empleos y por lo tanto

influyendo en forma directa en la produccion interna de la nacion.

Se encuentra una mayor concentracion de creacion de PYMES en ciudades
grandes o de mayor desarrollo, contando Quito y Guayaquil con el 62.5% de
participacion, Azuay, Manabi y Tungurahua con el 16.3%, y el 21.2% corresponde
al resto de las provincias.
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Provincia % de
Participacion
Guayas 7%
| Pichincha 25%
[ Azuay 7%
[ Tungurahua 5%
[ \anabi 4%
[ Otras Provincias 21%

Tabla 1 Distribucidon geogrdfica de las PYMES

Distribucion Geografica

4.30% B Guayas
m Pichincha
W Azuay

B Tungurahua
H Manab/

W Otras Provincias

Fig. 9 Distribucion geogrdfica de las PYMES.

En un informe presentado por la VII reunion de expertos gubernamentales en
estadisticas sobre PYMES de la Comunidad Andina, se dio a conocer que en
Ecuador existen alrededor de 660 mil PYMES abarcando diferentes sectores, con
un milléon doscientos mil trabajadores, lo que representa el 38% de la ocupacion

total del pais, distribuida asi:
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Distribucion % de
Participacion

Senicios 30%

Industria 55 7%

Comercio 14.3%

Tabla 2 Distribucion por especialidad de las PYMES.

Distribucion por Sectores

M Servicios
®m Industria

Comercio

Fig. 10 Distribucion por sectores.

Las PYMES de Ecuador al igual que sucede en otras regiones adolecen de
diversas fallas desde el momento de su constitucién, algunas de ella de tipo
economico, organizacional, tecnolégico o de conocimientos que ponen en
desventaja estas organizaciones frente a otras a la hora de competir en las
diversas areas de mercado, muchos gerentes de organizaciones no toman en
cuenta la importancia y los beneficios de la tecnologia aplicada al desarrollo
empresarial, “El gerente Pyme en América Latina generalmente es empirico y no
tiene el habito de capacitarse y actualizarse permanentemente, que es una
exigencia de la sociedad de la informacion”, (Camacho, 2008).

Un estudio de la Fundacion para el Desarrollo Sostenible en América Latina

(FUNDES), dice que las Pymes, sobre todo las pequefias y recién organizadas
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solo invierten un 2% de su presupuesto en tecnologia, “Por supuesto, una
empresa que no se actualice tecnolégicamente, estd condenada a un atraso en

competitividad y productividad” (Camacho, 2008).

Peter Senge en su libro La Quinta disciplina dice: “Muchos lideres tienen visiones
personales que nunca se traducen en visiones comunes que galvanicen la
empresa. Lo que hace falta es una disciplina que traduzca las visiones
individuales a una vision compartida coman” (Senge, 1994).

Para el pais las PYMES representan el 95% de las unidades productivas, generan
el 60% de empleo directo y participan en el 50% de la produccion.
Fortalezas de las PYMES:

a. La generacion de empleo y por lo tanto de bienestar y riqgueza

b. Capacidad para generacion de empleo no calificado y calificado.

c. La generacion de empleo mejora la gobernabilidad y elimina las

tensiones sociales

d. Son de facil manejo administrativo y financiero ya que requieren

menores recursos de inversion.
e. Amplia participacion en todos los sectores laborales.
f. Estan presentes en toda el area geografica de la nacion.
g. Capacidad de adaptacion y satisfaccion de mercados

h. Alta participacion en el uso de materias primas nacionales, lo cual

dinamizaria la economia en forma incluyente.

i. Bajo costo en la implementacion de Tecnologias de la informacion y las

Comunicaciones.
Debilidades de las PYMES:

a. Bajo nivel tecnologico.
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Baja calidad en la produccion.

Falta de crédito con altos costos.

Mano de obra poco calificada.

Las empresas se orientan al mercado interno
Falta de estrategias gerencias

Se posee un marco legal obsoleto.

El aprovechamiento de las PYMES para impulsar la fuerza laboral y la produccion

de una serie de bienes y servicios que fortalecen la economia en el pais influiria

positivamente.

Oportunidades de las PYMES:

a.

g.

Mejora de la calidad de los productos ofrecidos.
Mayor participacion en las exportaciones
Implementacion de estrategias globales de mercadeo

Manejo adecuado de insumos y desperdicios y proteccion del medio

ambiente.
Implementacion y desarrollo de nuevas tecnologias.
Crecimiento del PIB.

Generacion de empleo calificado y no calificado.

Amenazas de las PYMES:

a. Rezago tecnoldgico obliga a desaparecer.

b.

C.

d.

Competencia extranjera calificada
Altos costos de produccion.

Demandas insatisfechas de clientes.
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Es por ello que se hace preciso la realizacién de herramientas y la utilizacion de
las mismas que aprovechen las tecnologias de la informacion; en este caso
particular una guia para la gestion de la arquitectura empresarial como una
funcion del CEO dentro de la gestion gerencial para alcanzar los objetivos
estratégicos de la organizacién, contando con un plan de desarrollo que le permita
llevar a estas empresas en un proceso de mejora continua desde un estado
presente a uno futuro, planeado y alcanzable, contando con el apoyo de las areas

tecnoldgicas, informaticas y de comunicaciones.

2.4 PERCEPCION DEL DESEMPENO DE Tl EN LAS PYMES

Con el paso del tiempo se observa como las tecnologias de la informacion cobran
un papel relevante en toda organizacion, convirtiéendose en la base que sustenta
el negocio, llegando a tomar parte en muchas de ellas en la toma de decisiones
estratégicas; este cambio se ha dado como consecuencia de una evolucién
cultural y por lo tanto administrativa en la empresa y no solo por el surgimiento de

nuevas tecnologias que pudieran ser adoptadas por la organizacion.

Este cambio cultural surge al darse una concienciacion del papel que juegan las
tecnologias de la informacion en los procesos de negocio, asi como al observar el
mejoramiento de otras empresas y al estudiar y adoptar mejores practicas para la
gestion empresarial; es entonces cuando los involucrados empiezan a interesarse

por el aporte y desempefio del area de TI.

Dependiendo del grado de madurez y la relacion existente entre las funciones de
Tl y el negocio, la organizacion evolucionara y se generara una gestion de cambio
que apunta al logro de la vision corporativa, esto en muchas empresas significaria
el apropiado uso de la tecnologia presente o la adquisicibn o desarrollo de

nuevas tecnologias.

Por lo tanto la percepcion general de los involucrados con respecto al area de
tecnologias de la informacion es necesaria para conocer la situacion
organizacional y las expectativas de la empresa, y para determinar si las
estrategias que se adoptaran son suficientes para alcanzar los objetivos

propuestos.
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El ejercicio de percepcién ayudara a establecer criterios que determinardn una
apropiada gestion de cambio con miras a alcanzar los objetivos de la empresa y
no solo a adoptar nuevas herramientas tecnoldgicas sin justificaciones acertadas

para su adquisicion.

Para hacer un diagnostico apropiado de la percepcion empresarial con respecto al
desempeiio de Tl se hizo una encuesta a un grupo de empresas de la ciudad de
Quito, de las cuales se seleccionaron 25 PYMES, se tuvo en cuenta el nimero
total de empleados, el numero de empleados del area de Tl y la dependencia
organizacional de TI; se utilizd una lista de auto-evaluacion propuesta por Peter
Wiggers en su publicacion “IT Performance Management”, de 2004, (ver anexo 1),
la lista plantea 7 preguntas con 4 respuestas para cada pregunta, la respuesta

elegida revela como perciben los involucrados de la organizacion a Tl, asi:

a. Con la respuesta A los involucrados perciben el area de Tl como un

facilitador de la empresa.

b. Con la respuesta B los involucrados perciben el area de Tl como un

servicio de la empresa.

c. Con la respuesta C los involucrados perciben el area de Tl como un

socio de la organizacion.

d. Con la respuesta D los involucrados perciben el area de Tl como un

habilitador de la vision corporativa.



Encuesta de percepcion de desemperio de Tl

1. Cual es la primera area en la cual las directiva
A

B.
C.
D.

s esperan una contribucion de TI?
Con procesos eficientes

En la efectividad organizacional.
Alcances empresariales.
Estrategias.

70% |
50% |
50% |
0% |
30% |
20% |
100 | -
g% =T

Cual es la primer area en la cual las
directivas esperan una contribucion de TI?

OA BB mC mD

Fig. 11 Grdfica de percepcion de Tl a la 1ra pregunta.

2. Cudl es la principal preocupacion del area de TI

A.

B.
C.
D.

?
Control de gastos

Medicién del negocio.

Cuotas de mercado.

Dominacion de la industria.

BO% |
60% |
40% |
20% |

0% ="

Cual es la principal preocupacion del area
de TI?

OA BB mC ED

Fig. 12 Grdfica de percepcion de Tl a la 2da pregunta.
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3. A qué nivel la gestién de Tl influye en la gesti  6n del negocio.

A. A nivel de Usuarios de TI

B. A nivel de unidades de negocio.
C. A nivel equipo ejecutivo.

D.

En la Junta directiva.

100%
80% |
60%
40% |
20%

0%

A gue nivel la gestion de Tl influye en la
gestion del negocio?

OA mBE mC ED

Fig. 13 Grdfica de percepcion de Tl a la 3ra pregunta.

4. Cudl es la funcion de Tl percibida por la Altag  erencia?

A. Proveedor de capacidad técnica.

B. Proveer una base para la eficiencia de la organ izacion.
C. Alineacion estratégica con el negocio.

D.

Habilitador de la visién corporativa.

80%
50% |
40% |
20%

0%

Cual es el roll de Tl percibido por la Alta
gerencia?

OA mE mC mD

Fig. 14 Grdfica de percepcion de Tl a la 4ta pregunta.
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5. A qué nivel es Tl percibido para hacer una contr  ibucion valiosa?
A nivel tecnolégico.

A nivel de servicio.
A nivel estratégico.
A nivel competitivo.

CoOow>»

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

A queé nivel es Tl percibido para hacer una
contribucion valiosa?

OA mB mC mD

Fig. 15 Grdfica de percepcion de Tl a la 5ta pregunta.

6. Sobre qué bases se alinean las estrategias deln  egocioy TI?
A nivel de hardware y software.

A nivel de aplicaciones y procesos.

Como unidades de negocio.

Sinergia y Holistica.

Cow>

B0%
70%
60% |
50%
40%
0% [
20%

10% -
0% =

Sobre qué bases se alinean las estrategias
del negocio y TI?
OA mB mC mD

Fig. 16 Grdfica de percepcion de Tl a la 6ta pregunta.

™ Holistica: que contiene todo en su interior, relacionandolo con sus partes pero sin separarlo del todo, “El
todo es mayor que la suma de sus partes”, Aristételes, 384 a.C. — 322 a.C.

Sinergia: accion de dos o mas causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales,
Diccionario RAE, 2010.
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7. Cémo enfocan los ejecutivos la gestién de TI?

Como centro de costos y gastos.
Como centro de servicios.

Como contribuidor benéfico.
Como centro de valor.

Cow>»

80%
60%
40%

20% |

0% kT

Como enfocan los ejecutivos la gestion de
TI?

OA EE mC mD

Fig. 117 Grdfica de percepcion de Tl a la 7ma pregunta.

La siguiente grafica muestra la tendencia general observada al agrupar y
comparar los resultados de las siete preguntas de la encuesta.

Tendencia General de Percepcion de
desempeifiode TI

Fig. 18 Tendencia General de Percepcion de desempefio de Tl
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Tendencia General de Percepcion
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Fig. 19 Tendencia General de Percepcion de desempefio de TI.

Al analizar las respuestas se encuentra lo siguiente:

a. Se puede apreciar una alta tendencia a considerar el area de Tl como
un facilitador de la empresa y como un prestador de servicios, mas no
como un socio de la organizacion o un habilitador de la misma, lo cual

seria lo ideal.

b. Segun las empresas encuestadas, esa posicion refleja el bajo interés
qgue las empresas tienen en el area de Tl y su poco aprovechamiento
para alcanzar los objetivos estratégicos establecidos, ni su participacion

en la elaboracion y planeacion de estrategias organizacionales.

c. Muestra de igual modo la tendencia excluyente que se sigue, alejando a
los involucrados de Tl de la participacion activa y de la toma de

decisiones para alcanzar las metas de la organizacion.

d. Como parte del diagndstico que los involucrados hacen en su
respectiva organizacion, se encuentra la calidad de servicio que presta

Tl, cuando no cumple con las expectativas de los usuarios o cuando por
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el contrario solo se enfoca en esa tarea, la gerencia debe tomar
correctivos apropiados de mejora, un soporte adecuado es necesario en
toda organizacion, pero no es el core del area de TI, en consecuencia,
la falta de participacion en la formulacion de los objetivos estratégicos y

la falta de perspectiva gerencial tornan a Tl en una oficina de servicio.

e. Se encuentra una falla en la estructura organizacional de las empresas
donde Tl es una oficina que depende de otra gerencia, en consecuencia
se crea una brecha estructural y organizacional de graves
consecuencias que impide la comunicacion entre la gerencia general y

el area de TI.

f. La comunicacion por el contrario debe ser fluida entre estas dos partes
para que exista un equilibrio adecuado entre los objetivos estratégicos
de la organizacion y los de TI.

g. Se manifiesta que las directivas de la organizacidbn esperan una
contribucion de Tl que se limita a mantener procesos eficientes, lo cual
es bueno, pero la vision de la gerencia deberia ser del todo estratégica
y propender para que las diferentes areas de la organizacion estén

involucradas en la visién gerencial.

h. Ya que la percepcion es mutua, el area de Tl tiende a responder a la
percepcion de la gerencia, encasillandose a si mismos como un
proveedor de servicios de capacidad técnica, preocupados por el
control de gastos de tecnologia y cuyo radio de influencia no va mas
all4d del soporte a usuarios en las unidades de negocio, cuando su
funcion deberia ser el de habilitador de la visién corporativa.

i. Esto crea en Tly en la gerencia una falsa percepciéon de alineacion, ya
que ambas areas esperan apoyarse a nivel de hardware y software y

cuando mas a nivel de aplicaciones y procesos de negocio.

La implementacion de la arquitectura empresarial ofrece cambios en el modelo de

negocio, en el comportamiento de los involucrados, y lleva a las organizaciones a
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adoptar nuevas tecnologias y mejores practicas; al determinar el potencial que
representa la gestion apropiada de Tl y a la vez la desventaja tecnoldgica que
arrastra frente a sus competidores al no saber aprovechar el area de TI, pone de
manifiesto una vulnerabilidad asociada con la administracion, la falta de
conocimiento y a la vez de percepcion, lo cual es el motivo para la realizacion de
una guia que oriente a los CEOs de las organizaciones en la gestion gerencial
para el acercamiento y aprovechamiento del area de TI, logrando una mejor
calidad de gobierno, minimizando costos y protegiendo el medio ambiente con la
adopcion de tecnologias como Green computing®?, Cloud computing™ o la gestién

de activos digitales™*

2 “Es el uso ambientalmente responsable de los recursos relacionados con TI. Estas practicas incluyen la
implementacion de eficiencia energética en las unidades de procesamiento central (CPU), servidores y
periféricos, asi como la reduccién del consumo de recursos y la disposicion adecuada de residuos
electrénicos”.

13 “Es un estilo de computacion donde las capacidades relacionadas con Tl en forma escalable y masiva se
proporcionan como un servicio, utilizando las tecnologias de Internet a mdltiples clientes externos.”

14 «Son basicamente sistemas de ordenacion de ficheros graficos y ofimaticos que resuelven de manera
eficaz la ingesta, anotacién, catalogacién, almacenamiento, blsqueda y recuperacion de [archivos] tales
como fotografias digitales, animaciones, videos y musica”
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3.1 GENERALIDADES

La responsabilidad gerencial involucra diferentes aspectos que le permiten al
gerente de manera armonica coordinar todas las areas de la empresa, logrando a
la vez que éstas realicen sus labores independientemente pero coexistiendo unas
con otras, este trabajo cooperativo hace que la organizacion marche

apropiadamente en busca de los objetivos trazados desde un comienzo.

Sin embargo, al analizar las tablas de percepcion del desempefio de Tl se puede
determinar que existe una brecha entre la gerencia general y el area de TI, lo
cual no les permite a las organizaciones trabajar apropiadamente con dicha areay
como consecuencia se aprecian desventajas tecnolégicas, de estructura
organizacional y de comunicacion que influyen directamente en el alcance de los

objetivos estratégicos propuestos.

La elaboracion de una guia orientada a CEOs para la implementacion y aplicacion
de la arquitectura empresarial en la gestion de Pequefias y Medianas Empresas
permitird lograr que estas dos areas trabajen colaborativamente y se alineen en
sus objetivos a nivel estratégico, el proceso de arquitectura empresarial permitira
al area de Tl entender el negocio y ofrecera una imagen clara del futuro al CEO
por medio de una hoja de ruta que describira el que hacer y como hacerlo paso a
paso, para llevar a la empresa de un estado presente a uno futuro, en un proceso

de mejora continua.

El proceso requiere un trabajo conjunto y colaborativo de los involucrados, para
desarrollar el plan de gestion de cambio de la organizacién; el CEO como
patrocinador del proyecto, asignando presupuesto, calendarizando una agenda y
nombrando un responsable; el CIO, como responsable del proceso de
arquitectura empresarial, para la implementacion de soluciones y ejecucion de

planes que soporten la vision empresarial.

16 .. . . . . . , .
CIO, iniciales de Chief Information Officer, en el contexto latinoamericano seria el equivalente a Gerente
de Sistemas o Gerente de Informatica.
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3.2 TI SOCIO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Uno de los principales objetivos del CEO en cada organizacion sera lograr una
adecuada alineacion de Tl con el negocio, para ello, como se mencioné en
capitulos anteriores de debe escalar ésta area desde una posicion de bajo
impacto como prestador de servicios hasta convertirla en un socio estratégico

como habilitador de la vision corporativa.

Para lograr que TI llegue a ser un socio estratégico de la empresa, el CEO debe
en primer lugar: comunicar adecuadamente la esencia del negocio por medio de
capacitaciones, las cuales también deben estar dirigidas a mandos medios y
operativos, esto ayudara a entender la mision y visién de la empresa, los objetivos
trazados y los beneficios recibidos por una adecuada atencidon al cliente, y un
manejo apropiado de los productos o servicios ofrecidos, es fundamental que los
involucrados comprendan y se comprometan con los objetivos y politicas
organizacionales para que la cadena de valor no se rompa y no fracasen los

esfuerzos administrativos para alcanzar el éxito.

Una vez hecho esto, se debe acercar el area de Tl a la gerencia general para que
pueda aportar ideas alineadas con los objetivos de la organizacion y que
sustenten su transformacién como socio estratégico, permitiéndole asi mismo que
pueda segregar funciones para atender el dia a dia de los usuarios y a la vez
entender y aceptar la vision del negocio, alineando su propia vision al
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, contando asi con elementos que
le permitan desenvolverse en los varios roles y funciones que se espera cumpla
dentro de la empresa, dando soporte y servicio al cliente, manteniendo una
Optima infraestructura tecnolégica, administrando apropiadamente las
aplicaciones y la informacién, y apoyando los planes corporativos, con los cuales
Tl debe estar completamente involucrado para desarrollar una gestion de cambio

apropiada, que no vulnere ni ponga en riesgo la continuidad del negocio.

Cuando el area de TI se ha logrado involucrar con la vision de la empresa y se ha
alineado con los objetivos de la organizacion, estard en capacidad de tomar
decisiones acertadas para aprovechar las tecnologias presentes y futuras que se

pueden adoptar con el fin de lograr las metas de la organizacion, y generar planes
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y proyectos para el proceso de transformacion, lo cual, mejorara la gestion de
riesgo visualizando las vulnerabilidades presentes y minimizando estas en una

arquitectura futura.

Lo anterior le permitira al area de TI, no solo cumplir con las funciones de mas
bajo nivel, sino, ponerse a la par con la gerencia y aportar ideas como socio
estratégico de la organizacién, por lo que se debe gestionar un apropiado
gobierno de TI para fortalecer esta area, lo que influira positivamente en la
organizacion y en los futuros planes de implementaciéon del proceso de

arquitectura empresarial.

3.3EL GOBIERNO DE TI

La arquitectura empresarial genera una serie de documentos para la ejecucion de
proyectos, actividades y tareas; los cuales se espera sean soportados
adecuadamente por TI, el fundamento de este desempefio se encuentra en una

gestion adecuada al interior de TI, enmarcada en un gobierno eficiente.

El gobierno de Tl comprende el conjunto de acciones que Tl ejecuta para
soportar y facilitar el desarrollo de los objetivos estratégicos del negocio, en
respuesta a los requerimientos que la organizacion hace para que los procesos,
los recursos tecnoldgicos y la informacién, sean manejados en forma eficiente y

estén disponibles a los usuarios que posean derechos de uso y operacion.

Objetivos de negocio > Vision Organizacional >

definidos

*

Negocio, estade | Arguitectura Planesy procesos Negocio, estado
presente (AS IS) empresarial

*

futuro(TO BE)

*

r ] AreadeTly su
AreadeTl AreadeTlysu | | gobierno ]

Dhbjetivos de TI gobierno Dhbjetivos de TI )

Fig. 20 Tl soporta los objetivos estratégicos del negocio
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Para cumplir con el propoésito de facilitar la toma de decisiones acertadas que
soporten los objetivos gerenciales, la arquitectura empresarial requiere cerrar la
brecha existente entre el negocio y Tl, esto lleva a las organizaciones a afrontar el
desafio estratégico de mejorar dicha relacién, logrando un equilibrio entre la

direccion y la gestion de TI.

En la actualidad el negocio depende del manejo adecuado de la informacion y de
los recursos tecnolégicos, para muchas empresas, estos han llegado a ser el
activo mas valioso de la organizacion, requiriendo una disminucién en los tiempos
de entrega de los servicios de TI, asi como un adecuado manejo de la calidad y
facilidad de uso, diferenciando entre las decisiones estratégicas y operacionales

para balancear su funcion y alinearse con los objetivos del negocio.

Para apoyarse en el cumplimiento de la gestion de gobierno y para alcanzar los
objetivos propuestos y soportar apropiadamente al negocio, brindando seguridad
y control, Tl puede recurrir a COBIT (Control Objectives for Information and

related Technology)

COBIT es un marco de trabajo aceptado internacionalmente que se usa para
implementar el gobierno de TI, con herramientas de apoyo que permite a los
administradores gestionar el riesgo, manejar y mejorar el control y alinear la
estrategia de Tl con la estrategia del negocio, enfatizando en el cumplimiento de

la normatividad y ayudando a las organizaciones a incrementar el valor de TI.*

Provee buenas practicas y ayuda a establecer un puente entre los riesgos del
negocio y los controles necesarios para minimizar dicho riesgo, proporciona
mecanismos de medicidn que ayudan a determinar cuando Tl se esta alejando de

los objetivos propuestos o no se cumple con las actividades planeadas.

' El tema se aborda ampliamente en COBIT 4.0, 2006, publicacion hecha por el ITGI, (IT Governance
Institute), para lograr un gobierno efectivo, “[enfocandose] en qué se requiere para lograr una administracion
y control de Tl adecuados”.
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Comprende 34 procesos, denominados Objetivos de Control agrupados en cuatro
dominios: Planificacion y Organizacion, Adquisicion e Implementacién, Entrega de
servicios y soporte, Monitoreo y evaluacion; que soportan la gestion de gobierno

de TI, definida en cinco areas de gobierno, a saber:

AREASDEGOBIERNODETI
o B o Planificacion y
=] % = . L.
= ot = organizacion
3 Tz o = |
= E o = 5 =
seprocesos | | | 2 | = | 8 | 2 mplementacién
AGRUPADOS o w o = = P
e -0 —
EM 4 = T = |
DOMINIOS 5 = E E 2 Entrega de serviciosy
= E E E o zoporte
— O = Z = G
= = = =
o = w i .
=L, a = Monitoreoy evaluacion
T

Fig. 21 Areas de gobierno de TI

3.3.1 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Cumpliendo uno de los objetivos de la implementacion de la arquitectura
empresarial, el alineamiento estratégico, para que Tl sea un facilitador de la visién
gerencial, esta area se debe entender como un negocio dentro del negocio y su
gobierno parte integral del gobierno corporativo, donde la gerencia de TI se
enfoca en el logro de sus objetivos, los cuales a su vez deben estar alineados con
los objetivos estratégicos de la organizacidon para garantizar que soportan
adecuadamente el negocio.

El gobierno de Tl esta encargado de la implementacion y uso de buenas practicas
de planificacion, implementacion y soporte que aseguren que la empresa puede
alcanzar los objetivos propuestos con lo cual puede obtener ventaja competitiva y
tecnoldgica frente a su vertical, el mayor objetivo del area de Tl sera ayudar a la
organizacion a permanecer en el tiempo soportando sus operaciones y ayudando

en el logro de sus objetivos estratégicos.
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Vision del negocio |

' N

Objetivos estrategicos del |

I I,

negocio | ')
" ’

Brecha

Vision del TI

Objetivos estratégicos de Tl N

Esta area del gobierno de Tl estd enmarcada dentro de la mejora en la capacidad

Fig. 22 Alineamiento estratégico del negocio y TI.

3.3.2 ENTREGA DE VALOR

operacional y la optimizacion del costo beneficio descritos en la arquitectura

empresarial.

T1 debe ofrecer beneficios a la organizacion no solo en el aspecto técnico o en el
soporte a usuarios, sino también en el aspecto estratégico, aportando soluciones
para la toma de decisiones, optimizando la inversién, disminuyendo gastos,
determinando que tecnologias se deben adquirir, que se puede desarrollar y que

se debe reutilizar.
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3.3.3 GESTION DEL RIESGO

Esta area de gobierno de Tl se relacionada directamente con la priorizacion de
proyectos y el manejo del riesgo propuesto por la arquitectura empresarial, para
ello, la gerencia de Tl estad obligada a tener una administracién efectiva, y un
manejo eficiente de la gestion de riesgo, estar en capacidad de detectar y
minimizar el riesgo Yy la direccion general debe estar enterada de los riesgos y
vulnerabilidades de su sistema de informacidbn y de sus componentes
tecnologicos, también debe conocer las limitaciones al momento de implementar
cambios en su arquitectura tendientes a lograr sus objetivos estratégicos, y debe
estar en capacidad de superar y corregir las fallas detectadas o afrontar las
consecuencias en caso de materializacion del riesgo, sin perder el rumbo

estratégico de la organizacion.

3.3.4 ADMINISTRACION DE RECURSOS

Esta area de gobierno se relaciona con la evaluaciéon y administracion
tecnoldgicas propuestas por la arquitectura empresarial, aspecto que trata asi

mismo de la redundancia de aplicaciones y duplicidad de procesos.

Tl debe agregar valor a su gestion por medio de la administracion de la
infraestructura y del conocimiento, la gestion eficiente de los recursos de TI

comprende la informacion, las aplicaciones la infraestructura y el recurso humano.

3.3.5 MEDICION DEL RENDIMIENTO

Ademas de la implementacion y desarrollo de proyectos o del soporte que se
brinda a los usuarios, el area de TI, debe conocer el nivel de cumplimiento de
cada una de sus actividades, monitoreando en forma periodica y definida para
autoevaluar su compromiso y desempefo, y determinar el estado de progreso o
retraso en el cumplimiento de la estrategia, de planes, proyectos, actividades y
tareas propuestas dentro del plan general de cambio generado al implementar el

proceso de arquitectura empresarial.
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Para ello se toman los indicadores clave de desempefio o KPI (Key Performance
Indicator), que reflejan el éxito que tiene el area de Tl en el cumplimiento de cada
una de las metas propuestas; estos indicadores no se limitan solo a Tl, ya que se
aplican a diversas areas, y permiten conocer el desempefio global del negocio, sin
embargo, areas como la financiera, la de ventas, o la de servicio al cliente, entre

otras, no son objeto de estudio del presente proyecto.

Los KPI son acordados de antemano por el grupo de trabajo para dar a conocer a
los involucrados el progreso que logran en el desarrollo de cada actividad, y en el
cumplimiento de los objetivos del area de Tl, para a su vez apoyar el cumplimento
de los objetivos estratégicos de la organizacion; los indicadores mas comunes
apuntan a determinar la productividad de los empleados, el cumplimiento de los
plazos, los tiempos de desarrollo, la calidad de los servicios y el desempefio de la

infraestructura tecnoldgica.

El monitoreo constante de la infraestructura tecnologica es indispensable ya que
Tl soporta los procesos claves de la organizacion, también se deben incluir
medidas de desempefio asociadas al control de acceso no autorizado, el nimero
de interrupciones, y numero de fallas o caidas del sistema, este monitoreo da a
conocer la situacion real y ayuda a determinar qué medidas se deben adoptar

hacia el futuro para cumplir con la vision gerencial.

COBIT define también indicadores de resultados KGI (Key Goal Indicator),
disefiados para saber si un proceso o actividad alcanzé los requerimientos
propuestos por TI, estos se aplican una vez se ha finalizado el proceso

correspondiente.
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Fig. 23 Métricas KPl y KGI

3.4 COMPONENTES DE LA GUIA.

La presente guia consta de dos areas de trabajo y 12 pasos, que facilitan la
comprension global del proceso de implementacion de la arquitectura empresarial
y su aplicacion practica, esto con el fin de llevar a los involucrados paso a paso en
el desarrollo del proceso, para alcanzar los objetivos estratégicos de la
organizacién y para asegurar que cada uno de los pasos sean cumplidos en su
orden, logrando que la organizacién vaya de un estado presente a uno futuro

deseado, alcanzando la vision corporativa.

La guia ademas ayudara al CEO en la gestiéon de PYMES, a entender y mejorar la
relacion con el area de TI, y a obtener ventaja tecnoldgica y competitiva frente a

las demas empresas de su vertical.

Los primeros cinco pasos son pasos iniciales o prerrequisitos necesarios para
llevar a efecto la implementacién general del proceso, los siguientes pasos

complementarios o de desarrollo del proceso.

3.4.1 PASOS INICIALES

3.4.1.1 Paso 1. EI CEO como patrocinador del procesle AE.

Todo proceso de alto nivel en la organizacion necesita el apoyo y aprobacion de
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la gerencia para desarrollarse y uno de los factores que mas compromete al CEO
en la organizacion es el convertirse en patrocinador del proceso de arquitectura
empresarial (ver Fig. 24), y asi dar inicio a una gestion de cambio organizacional
basada en principios y mejores practicas que minimizaran el riesgo y garantizaran

el cambio.

(’ . %
Vision Organizacional >

CEO
Patrocinador

del proceso de
AE Procesos
de

Iniciacidn

Arquitectura

Actual Futura

Fig. 24 CEO, patrocinador del proceso de AE.

Contando con que la mejora operacional de Tl correspondera con los cambios
estratégicos del negocio y cuyas decisiones garantizaran la continuidad de la
empresa; “teniendo claro que la arquitectura propuesta es una apuesta a futuro™?
y que las recomendaciones de cambio no son una camisa de fuerza ya que las
empresas estan inmersas en un mundo de evolucidn tecnoldgica y que las
necesidades del negocio pueden cambiar al ser afectadas por fuerzas internas y
externas a la organizacion, el compromiso adquirido por el CEO garantizara el
éxito del proceso, basandose en criterios apropiados de planeacion, evaluacion y
desarrollo, buscando las mejores alternativas tecnoldgicas y planes de ejecucion

que se puedan aplicar para solucionar las necesidades del negocio.

3.4.1.2 Paso 2. Formalizacion del proceso de AE.

La formalizacion del proceso de arquitectura empresarial consiste en la
constitucion y firma de un acta de compromiso que permite al CEO y a los
involucrados establecer condiciones iniciales para la implementacion y desarrollo
del proceso, la aprobacion del acta marcara ciertas condiciones por las que la
empresa se ha de regir, como el presupuesto total asignado con el cual la

18 Jose Gabriel Londono, 2005
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empresa piensa enfrentar la gestion de cambio que ha de llevarse a efecto una
vez se reciban los entregables del equipo de arquitectura empresarial.

Funciones y roles dentro del proceso, asi como la participacién activa de los
empleados quienes han de aportar con su conocimiento, experiencia y con sus
habilidades para ayudar y orientar al equipo de trabajo cuando sea necesario, 0

siendo parte del mismo.

Condiciones politicas, e implicaciones legales y ambientales, factores tanto
internos como externos que la empresa ha de tener en cuenta en la planeacion y

desarrollo de los proyectos a los que hubiere lugar.

La formulacion de objetivos claros para los involucrados, y la comunicacion de
estos con capacitaciones que faciliten a todos el entendimiento de la vision

empresarial para garantizar un esfuerzo unificado en torno a un propadsito unico.

Asignacion de responsable del proceso o director de arquitectura empresarial,

quien ha de reportar al CEO del progreso de la implementacion.

3.4.1.3 Paso 3. Asignacion presupuestal

Como en todo plan de desarrollo y de mejora en la organizacion, el CEO debe
prever la asignacion de un monto presupuestal para la ejecucion de planes que
permitan a la organizacion crecer y alcanzar nuevas metas; la implementacion del
proceso de arquitectura empresarial conlleva una inversion que debe ser

sustentada y asumida apropiadamente.

Debido a que el proceso no termina al recibirse los entregables, sino que, son el
comienzo del cambio, el cual se desarrollara posterior a la entrega de los
resultados del estudio realizado, en este nuevo punto de partida se debe evaluar y
estudiar el costo beneficio de la adaptacion organizacional y tecnoldgica,
priorizando los proyectos de mayor a menor importancia de acuerdo a una escala
de valores para determinar qué proyectos se alcanzan a ejecutar y cuando se ha

de hacer.

Consiste en la destinacion de una suma del presupuesto para la ejecucion de los
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proyectos definidos en el portafolio de proyectos, esta asignacion podra ser
revisada y reajustada de acuerdo a las necesidades y criterios gerenciales para
dar cumplimiento a los objetivos de la organizacion dentro del tiempo establecido

para lograr el cambio estratégico esperado.

3.4.1.4 Paso 4. El director de AE y el equipo dediajo.

Las relaciones de negocio son importantes a todo nivel dentro de la organizacion,
el dialogo y una comunicacion eficaz fortaleceran dichas relaciones y permitiran
gue los objetivos trazados desde un comienzo sean entendidos por todos y
llevados a cabo; para garantizar la comunicacién y como parte del proceso de

gestion gerencial debe existir un responsable de la arquitectura empresarial.

El siguiente paso que debe dar el CEO sera nombrar a ese responsable o
arquitecto, quien podrd ser el CIO de la empresa o alguien contratado
especificamente para ocupar ese cargo; la empresa también puede analizar la
posibilidad de contratar externamente la asesoria y gestion de la arquitectura
empresarial, la persona a cargo gestionara todo el proceso interno de
implementacion y aplicacion de arquitectura empresarial y reportara directamente

al CEO el desarrollo de dicho proceso.

El arquitecto hablara claramente la jerga técnica para explicar las necesidades de
negocio al personal de Tl y a la vez se comunicar4d con los mandos medios y
otros lideres de la empresa con un lenguaje de negocio, lo cual dara un valor
agregado al proceso que se inicia y acercara definitivamente el area de Tl a la

gerencia, permitiendo un entendimiento conjunto que se mantendra en el tiempo.

Una vez sea nombrado el director de arquitectura empresarial, éste se encargara
de conformar un equipo de trabajo, el cual evaluara la situacién actual y planeara
las acciones a seguir plasmando dicho curso en una hoja de ruta; el equipo de
trabajo estara soportado por personal de la organizacion, ellos seran la fuente de
informacion en cada area a medida que el proceso de construccion avance,
aportando sus conocimientos y experiencia, mientras se desempefan en las

labores correspondientes a su respectivo cargo; para ello se planearan reuniones
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periddicas que permitan hacer los aportes necesarios y evaluar el progreso del

proyecto.

El arquitecto informa del progreso alcanzado directamente a la gerencia de la
organizacion, a quien al final se le presentan los entregables generados del

proceso de arquitectura empresaria.

3.4.1.5 Paso 5. Revisar la estructura organizacioha

La estructura organizacional u organigrama, es la representacion grafica de la
organizaciéon de una empresa, muestra la posicion de las areas que la integran,

niveles jerarquicos, lineas de autoridad y de asesoria.

Esta organizacion es de suma importancia, ya que ubica los mandos medios con
los que la gerencia tiene una estrecha relacion de confianza, y a su vez, estos con

las diferentes areas de produccion.

Existen varios tipos de organigramas: (ver Fig. 25), por su finalidad, por su
contenido, por su naturaleza, por su ambito y por su disposicion grafica; sin
embargo no es el propdsito de este proyecto de tesis adentrarnos en el estudio de
cada uno de ellos, se entiende que todos cuentan con una direccion general o
gerencia general o presidente de la organizacion, quien se encarga de llevar las
riendas de la empresa y bajo su direccidon se encuentra un grupo de mandos
medios - otras gerencias y sub-gerencias - que ayudan en la labor tanto tactica

como operativa.

[ Direccion General ]
|

- * P
[ Direccidn A ] [ Direccidn B ] [ Direccidn C
1 1 1
- Depto. A ] - Depto. A ] - Depto. A ]
> Depto. B ] - Depto. B ] - Depto. B ]
- Depto. C ]

Fig. 25 Diagrama general de una organizacion.
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En este punto muchas empresas fallan, al no entender la importancia que tiene el
area de tecnologias de la informacion para la organizacion en general, y desde un
comienzo subordinan TI, encasillan erroneamente como una oficina dependiente
de cualquier otra gerencia, (ver Fig. 26 y anexo 2), como consecuencia se elimina
en primera instancia la comunicacion entre el area de Tl y la gerencia general,
ademas se limita toda la asesoria que puede brindar TI como habilitador de la
vision corporativa, la gerencia tomara decisiones sin sustento sobre el cual
establecer estrategias de crecimiento y desarrollo tecnolégico que soporten

adecuadamente los objetivos estratégicos organizacionales.

Esa falta de comunicacion podria generar islas de desarrollo, debido al
desconocimiento y desentendimiento del negocio y de los procesos de alto nivel

por parte del area de TI

[ Gerente General ]

[ Otras Gerencias

¥ ¥ ¥
. . Gerente de
Gerente Financiero Gerente de Ventas
R./Humano
w w v
Contador General Fuerza de ventas lefe de Dpto.
w w v
Costos Otros Otros
» Jefe de Sistemas

Fig. 26 Tl subordinado a una gerencia.

Las anteriores falencias son evidenciadas al analizar la estructura organica de
cada empresa, y no basta con la adquisicion de nuevos recursos tecnoldgicos o la
implementacion de aplicaciones para resolverlos, si no se gestiona un cambio que

pueda involucrar el area de Tl y la gerencia a un nivel estratégico.
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Los alcances y limitaciones que se tienen al momento de plantear nuevas
alternativas de desarrollo empresarial u otros mercados objetivo, seran asimilados
correctamente por el area de Tl si se entiende el core del negocio, en
consecuencia se podran implementar soluciones apropiadas con el desarrollo
tecnoldgico existente o futuro, ademas de priorizar el soporte a los procesos de
negocio, haciendo una apropiada gestion del riesgo evitando que la empresa de

pasos hacia un futuro incierto.

Por ello se propone que el area de TI deba escalarse a nivel gerencial*®

, (ver Fig.
27) para permitir que haya un flujo continuo de comunicacion con la gerencia
general, para participar activamente en la toma de decisiones y en el
establecimiento de objetivos estratégicos, para que sus opiniones puedan
impactar dentro de la organizacion, para poder brindar a la gerencia asesoria
directa en el uso de tecnologias emergentes y dar a conocer desde un principio la

situacion competitiva de la empresa (DOFA).

[ Gerente General ]

| Otras Gerencias

r + - r + - r + -
Gerentede Tl Gerente Financiero Gerente de Ventas
L L 4 L 4
{- -\ r - r -
Contador General Export/Import
Areasde Tl J l
Costos Analista
\, J

Fig. 27 Tl a nivel gerencial en la organizacion

Lo anterior enmarcado en el uso eficiente de los recursos computacionales para

minimizar el impacto ambiental y crear conciencia de responsabilidad social.

9 son muchas las empresas que viven estructuralmente en el pasado aunque aparentemente en cuanto a
tecnologia se encuentran avanzando hacia el futuro.
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3.4.1.5.1 Estructura tradicional de TI

Ya dentro de las organizaciones se hace necesario analizar también la estructura
gue presenta el area de Tl; las empresas que no han evolucionado ni madurado
en su organizacion implementan un area de Tl basica, con una estructura simple,
compuesta por uno o dos empleados, encargados de solucionar las tareas que se

presentan diariamente.

El &rea de TI se caracteriza por la ejecucion de procesos manuales con controles
minimos y sin politicas ni estandares de gobierno, donde TI esta identificada
como una herramienta tecnologica que presta servicios, y sus integrantes se
encargan de una serie de actividades operativas como “apaga fuegos” dando
soporte a usuarios, solucionando fallas y ejecutando tareas repetitivas tales como
el mantenimiento de la red local, la realizacion de copias de respaldo y la
digitacion o captura de datos, dedicando una parte de su tiempo de trabajo al
desarrollo de aplicativos para solucionar las necesidades propias de la

organizacién, encasillando asi al personal de Tl en su nicho de trabajo.

Este tipo de organizacion aleja al area de Tl de la gerencia y de la oportunidad de
servir en la toma de decisiones estratégicas de la empresa, y fomenta una actitud
reactiva frente a los riesgos tecnoldgicos sin una gestion apropiada del riesgo o

planes de continuidad del negocio o planes de contingencia.

compartidas |

4
1
h 4
Jefe de Sistemas

* A
I .
i Aplicacionesy | Tareasy I Soporte a
. Operaciones actividades  * Usuarios
|

F4

T o o . e E——

Fig. 28 Estructura organizacional de TI.
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3.4.1.5.2 Estructura sugerida para TI

Se propone que las empresas con una organizacion similar a la descrita
anteriormente, asuman un cambio al interior del area de TI, esto es necesario en
procura de la mejora continua de la empresa; al establecer una estructura
organizativa adecuada, se estaran estableciendo jerarquias de autoridad y
dividiendo el area en sub-areas de responsabilidad, donde el CIO, si es necesario,
podria ser llamado a cumplir las funciones de arquitecto empresarial asi como en
la gestion de proyectos para la gestiéon del cambio organizacional garantizando la
evolucion de la empresa y minimizando el riesgo, cerrando asi la brecha entre la

empresa presente y la futura.

También estableciendo relaciones de comunicacion formal entre las diferentes
areas de la empresa, facilitando el manejo de la gestion de Tl hacia los usuarios,
dejando asi de ser solo una herramienta tecnologica para asumir nuevos roles y

responsabilidades.

El area de Tl podra hacer uso de buenas practicas, automatizando de forma
correcta muchos procesos que hasta entonces se hacian de forma manual,
reduciendo riesgos, implementando estrategia de seguridad, tanto a nivel
perimetral, como en las redes, comunicaciones, puestos de trabajo y acceso a las
aplicaciones, desarrollando politicas y controles de aplicacion general y
obligatoria.

El cambio debe ser gradual y continuo, para permitir una adaptacion sin
reacciones negativas o de oposicion al mismo, las empresas que implementen el
cambio organizacional en Tl se veran beneficiadas de muchas formas: en la
reduccion de costos, agilidad en los procesos, en la calidad del servicio a clientes,
en el soporte a usuarios, en las comunicaciones y finalmente convirtiendo el area
de Tl en un socio estratégico que soporta la vision corporativa y que se alinea con

los objetivos de la empresa.

Estos beneficios reflejaran la madurez alcanzada no solo por el area de TI, sino

por la empresa en general, donde la gerencia es plenamente consciente del valor
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que tienen las tecnologias de la informacién para las actividades del negocio,
dando la posibilidad de asumir con seguridad nuevos retos.

4

1
¥
Gerente de
Sistemas
v * *
. . Soporte a Gestion de
[ AE ][ Aplicaciones ][ Operaciones ][ Usuarios ][ Proyectos ]

Fig. 29 Estructura organizacional sugerida para Tl.

El area de Tl pasa de cumplir con los roles meramente operativos a asumir
funciones de gestion y gerencia tales como: la ejecucion de procesos asignados y
previamente programados de acuerdo a calendarios establecidos, la revision de
resultados, comparacién con histéricos e incorporacion de acciones correctivas
previstas, llevar registros y documentar fallas y soluciones como parte de una
gestion del conocimiento, estableciendo normas y politicas de seguridad asi

como el uso de mejores practicas.

3.4.2 PASOS COMPLEMENTARIOS

3.4.2.1 Paso 6. Calendarizacion de la AE.

La implementacion del proceso de arquitectura empresarial, como parte del plan
de la gerencia general debe estar sujeta a una agenda de desarrollo, monitoreo y
control que involucren directamente al CEO y al arquitecto, estos limites son
positivos ya que obligan al equipo de arquitectura empresarial a presentar los

resultados esperados dentro de los términos acordados.

De conformidad a lo establecido por los involucrados, y, para dar continuidad al
proceso iniciado, también se deben planear reuniones periodicas para verificar el
progreso, intercambiar ideas y actualizar informacion; a medida que se avance se

resolveran dudas, se describiran nuevos requisitos, y se visualizaran riesgos y
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oportunidades, lo cual enriquecerd el ejercicio y dara una idea clara de la ruta a

seguir por la empresa.

Ya que la arquitectura empresarial se enfoca en los procesos de mas alto nivel o
procesos clave del negocio y que “es un medio para llegar a la meta, no el fin en

si mismo”®°

sus entregables comprenden, entre otros, una serie de proyectos
parciales y manejables para ser ejecutados en el tiempo por las areas
involucradas, estos entregables mostraran el camino a seguir desde una
arquitectura presente a una arquitectura objetivo, lo que ayudara a cerrar la

brecha existente.

3.4.2.2 Paso 7. El portafolio de proyectos

Una vez se han determinado los proyectos sugeridos por los involucrados en las
diferentes areas de la empresa, se procede a agruparlos; los proyectos que
sustentan y soportan el negocio, esto es, los procesos core de la empresa,
necesarios para que la organizacion funcione, no estan sujetos a priorizacion o
discriminacion y su desarrollo e implementacion es obligatoria dentro del proceso

general de arquitectura empresarial para que el negocio subsista, y se pueda

Vision Organizacional >

Puntuaciony
o priorizacion
de proyectos

proyectar hacia el futuro.

Definicion
del

Portafolio de

proyectos

Definicion de
criterios de
evaluacion

Balanceo de
la inversion

L 2

Montototal
deinversion

| vs asignacion
presupuestal

Fig. 30 Pasos en la priorizacion de proyectos.

2 conferencia Jorge Villalobos.



66

Con respecto a los demas proyectos propuestos, le corresponde al CEO y a los
involucrados hacer un estudio de prioridades y necesidades para evaluar qué
proyectos se debe ejecutar y cuando se han de realizar para que la gestion de
cambio no afecte las operaciones de la empresa, y asi, poder alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion; éstos se conocen como proyectos de
crecimiento y transformacion del negocio. (Ver Fig. 31)

Vision Organizacional >

F-
Proyectos Mandatorios Proyectos sujetos a priorizacion )
Proyectos core del Otros proyectos
negocio de crecimiento y trasformacion

Infraestructura de Tl

Fig. 31 Grupo de proyectos.

Ya que la arquitectura empresarial facilita el entendimiento global de Ila
organizacién a todos los involucrados, permitira crear una conciencia de cambio y
una atmosfera propicia para el mejoramiento; los proyectos a ejecutarse en
primera instancia seran aquellos de caracter obligatorio o mandatorio, seguidos

de aquellos cuya importancia lo amerite

3.4.2.3 Paso 8. Gestion de proyectos

En toda organizacion en algin momento el CEO debe plantearse ciertas
preguntas necesarias para la conduccion de su empresa: ¢sabe hacia donde va la
organizacién?, ¢sabe donde esta la empresa en este momento?, ¢sabe como
llegar a esa empresa que visualiza?

Con la implementacion de la arquitectura empresarial el CEO podra responder a

los anteriores planteamientos, y podra trazar una ruta clara que lo lleve a cumplir
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con los objetivos propuestos y a cerrar la brecha existente, el CEO recibira una
serie de entregables que le ayudaran a visualizar el proceso general de cambio, y
asi poner en practica los planes y proyectos que llevaran a la empresa a un nivel

mas alto de competitividad.

La adecuada gestién de los proyectos recibidos por parte del equipo de trabajo
proporcionara a la gerencia un camino seguro de mejoramiento; segun la Guia de
los Fundamentos de la Direccion de Proyectos, PMBOK: “La [gestion] de
proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto”,
(2004, p. 8)

3.4.2.3.1 Proyecto

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico” (Carranza, s.f. prr 1) y son el medio para lograr el plan
estratégico de la organizacion, generalmente se considera su desarrollo por uno o

varios factores que influyen directamente en la organizacion, tales como:

Condiciones o demandas de mercado.
Nuevas tecnologias.
Regulaciones o requisitos legales.

Requerimientos de usuario.

® o o T p

Una necesidad de la organizacion.

Vision Organizacional >
Brecha >

Arquitectura ﬂﬂﬂlﬂﬂﬂ Arquitectura
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Condiciones de mercado
Muevas tecnologias
Regulaciones
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Modelos de referencia




68

Fig. 32 Factores que influyen el cambio organizacional.

La gestion de dichos proyectos se encamina a satisfacer las necesidades de los
usuarios y de la organizacion; y se logra mediante la aplicacion de procesos de
inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre, (ver Fig. 35),
teniendo en cuenta que todo proyecto tiene un comienzo y un final, cuyas
actividades deben ser sincronizadas para alcanzar los objetivos de la
organizacion y que ademas cuenta con un presupuesto y recursos limitados; la
gestion de proyectos incluye tanto la oficina de gestion de proyectos asi como la

gestion del portafolio de proyectos o programas, (ver Fig. 33).

Vision Organizacional >

GGestion de Proyectos

Oficina de Portafolio de
gestion de proyectoso
proyectos programas

Fig. 33 Gestidn de proyectos

Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas que cumplen con los
objetivos estratégicos de la organizacion.
La oficina de gestion de proyectos es un area de la organizacion que puede ser

de caracter temporal la cual se encarga de coordinar la direccion de los proyectos.

3.4.2.3.2 Fase

Los proyectos objeto de desarrollo pueden descomponer en etapas o fases de
ejecucion para mejorar el control de la gestion; ya que al término de cada fase se
deben presentar unos entregables o documentos que muestran el desarrollo del
proyecto asi como su viabilidad, ademas permite detectar y corregir errores, lo
cual ayuda a garantizar que el proyecto puede continuar, sin caer en la obligacion
de corregir dichos errores a un costo que pueden desbordar el presupuesto inicial

asignado.
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Vision Organizacional

FASE INICIAL

Fig. 34 Fases en la gestion de proyectos

A este conjunto de fases, se las llama ciclo de vida del proyecto, y engloban una

serie de procesos; procesos de iniciacién, de planificacion, de ejecucién, de

control y de cierre, que van desde que se presenta o surge la idea hasta que se

obtiene el producto, bien o servicio para el cual se desarrolla dicho proyecto.

Procesos

PROCESOS de
DELCICLODE
VIDADEL
PROYECTO

Iniciacidn

Procesos de
Planeacidn

Procesos de
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Procesos controladores

Procesos de

Cierre

Fig. 35 Ciclo de vida de proyectos

Este ciclo incluye trabajo técnico que se debe realizar en cada etapa, asi como la

revision, la verificacion y la validacion de los entregables, hasta la aprobacién de

>

cada fase.
Vision Organizacional
EMTRADAS IDEA Equipo de direccion de proyectos
1
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VIDADEL
PROYECTO
Procesos controladores
Frogucios
ENTREGABLES Sericia

Fig. 36 Vision general de la gestion de proyectos.



70

En términos generales, se puede decir que las fases son secuenciales y al
finalizar cada una se trasfiere informacion a la siguiente hasta llegar al objetivo

previsto.

3.4.2.3.3 Proceso

Un proceso es “una serie de acciones que producen un resultado”. (Pancho,
2008, p. 25); para la gestion de proyectos el PMBOK propone cinco procesos que
guian a los involucrados en el desarrollo desde el inicio hasta el fin.

Procesos de iniciacion: consiste en la autorizacion formal para que un proyecto se
desarrolle, se estudia la viabilidad del mismo o se plantean alternativas de
acuerdo a los objetivos propuestos, llegando a una descripciéon de los alcances,
sujeto a los recursos que la organizacién esta dispuesta a invertir; ademas se
elige el responsable del proyecto, quien no necesariamente debe ser el mismo
para cada proyecto del portafolio y se documenta cada una de las asunciones
iniciales que se adopten, las especificaciones, los objetivos, los planos, la
infraestructura, el presupuesto, la viabilidad, implicaciones legales, de
medioambiente, en las que incurriera el desarrollo del proyecto si fuera el caso, y

de seguridad.

La informacion recopilada debe hacer parte del acta inicial de constitucion del

proyecto, para que una vez aprobado, el proyecto quede autorizado.

Procesos de planificacion: en esta etapa se crea un esquema de trabajo para
alcanzar los objetivos para los cuales se cred el proyecto, se estudia el alcance
previamente definido y se planifican las actividades necesarias, conocido como el
plan de gestion del proyecto; aqui se identifican nuevas restricciones, riesgos u
oportunidades y se resuelven dependencias a medida que el proyecto avanza

obteniendo nueva informacién que lo retroalimenta.

Este proceso incluye todas las actividades necesarias para adoptar exitosamente
nuevas tecnologias, nuevos procesos, nuevos mercados y negocios, debe
permitir una transformacion que no lesione o deteriore el estado actual de la
empresa, pero que a su vez permita la evolucion y mejora de la organizacion en

busca de los fines propuestos.
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Todas las organizaciones deben cambiar, el verdadero reto esta en cambiar en la
direccién que satisfaga los objetivos e intereses de la organizacion y de sus
clientes; es por ello que se planteé una guia orientada a los CEOs en la
implementacion de la arquitectura empresarial, la guia ayudara al CEO a entender
y preparar todos esos elementos necesarios para iniciar el proceso de cambio
organizacional; mientras que la arquitectura empresaria, mostrara el camino a
seguir desde un estado presente a uno futuro, dando a conocer de manera
puntual el proceso general y los respectivos proyectos, que haran parte de la

gestion del cambio.

Procesos de ejecucion: consiste en la coordinacion de todos los recursos para
poner en marcha el plan de gestién de proyecto, se verifica la planificacion y se
toman mecanismos para asegurar la calidad; se capacita y mejora el
conocimiento de los involucrados y se determinan medios para distribuir la
informacion y se selecciona el equipo de mercadeo y ventas, para mejorar las

relaciones con los clientes.

Uno de los mayores riesgos durante el proceso de ejecucion, es la resistencia al
cambio; los empleados e involucrados de la organizacion esperan que la nueva
situacion no afecte sus labores, es por ello que, ante cualquier eventualidad las
personas tienden a volver rapidamente a la situacion anterior al cambio; el manejo
adecuado de riesgos, la implementacién de laboratorios de desarrollo en paralelo
y un manejo de la calidad total son necesarios para evitar situaciones de

inestabilidad en la organizacion.

El factor humano debe tenerse en cuenta en cualquier proceso de cambio, el
personal se ha de capacitar y motivar en cada una de las nuevas operaciones que
se implanten, un equipo de soporte brindara el apoyo necesario durante todo el
proceso de cambio, en el cual los directivos han de estar convencidos y
concienciados de la gestion que se adelanta.

La concienciacién del CEO es fundamental para que el proceso de cambio sea
exitoso, se precisa su participacion activa, ya que son ellos quienes toman las

decisiones y se requiere de un alto grado de compromiso e inversion.

El proceso de cambio en una organizacion se puede tornar en algo lento, costoso
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y confuso, y entrar en conflicto constante con la situacién actual de la empresa, la
cual para ese momento es la situacion ideal de la organizacion; es por ello que la
arquitectura empresarial no solo muestra el estado presente y futuro deseado,
sino que también permite visualizar y adoptar estados de transicion por medio de
proyectos que son asignados a cada area de trabajo, para ser ejecutados en el
tiempo.

Procesos de control: estan disefiados para asegurar que los objetivos del
proyecto se estan cumpliendo al supervisar y medir el progreso del desarrollo y
tomando las acciones correctivas correspondientes; este proceso le proporciona
al equipo una idea clara de la situacion actual y genera una serie de
recomendaciones para evitar desfases y garantizar la salud del proyecto, por
ejemplo implementando horas extras o asignando mas personal para el
cumplimiento de una tarea especifica que puede retrasar el cronograma del

proyecto.

La verificacion de los alcances cefiido al control de gastos dentro del cronograma
estipulado son fundamentales para el cumplimiento de los objetivos, de igual
manera se debe realizar un control de la calidad y un informe del rendimiento a

los interesados.

Procesos de cierre: son los procesos requeridos para finalizar formalmente un
proyecto o una fase de un proyecto, y hacer la entrega del producto terminado o
de los entregables, y si fuere el caso, hacer el cierre del contrato ya sea por
cancelacién del proyecto o por que se llegd a su fin y se alcanzaron los objetivos
propuestos.

Este grupo de procesos se relacionan estrechamente, los resultados que
producen sirven de inicio a otros procesos 0 actividades, estas interacciones
hacen que el proyecto dinAmicamente evolucione y se retroalimente mejorando

constantemente.
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Fig. 37 interaccion en el ciclo de vida de un proyecto.

3.4.2.4 Paso 9. Criterios de evaluacion

Consiste en la definicion y aceptacion de principios que servirdn para evaluar la
importancia y necesidad de cada proyecto que conforma el portafolio de proyectos

creado, cada criterio tiene un

voluntariamente; la escala de valores debe ser aplicada a todos los proyectos por

Finalizacién

puntaje o0 peso porcentual
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asignado

igual y la sumatoria del total de puntajes o pesos en cada proyecto evaluado debe

ser 100; la siguiente gréfica ilustra los criterios, pesos y proyectos:

PORTAFOLIO DE PROYECTOS

PCRITERIOS DE EVALUACION _ Peso (%))
Alineamiento estratégico 40
Retorno de la inversion 10
Impacto del proyecto 25
Arguitectura tecnologica 15
Riesgo 10

f Total 10'5_1

Proyecto

A

Proyecto

Proyecto

Proyecto

N

Tabla 3 Peso de cada criterio en el proyecto.
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3.4.2.5 Paso 10. Puntuacion y priorizacion de progms

Cada criterio de evaluacién previamente definido, recibira un puntaje o score por
parte de los involucrados, quienes calificaran teniendo en cuenta la relevancia que
el proyecto tiene para la organizacion en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, el puntaje de cada criterio de evaluacion se calcula asi: la sumatoria
del peso por el score, 2 (Peso*Score), totalizando por proyecto y aplicando la
respectiva ecuacion a cada proyecto del portafolio para obtener la lista de

proyectos discriminados por su puntuacion, (ver Tabla 4)

PROYECTON
PROYECTO ... )
PROYECTO B )
PROYECTO A )
Fl.'JFl.ITEF{ItZIIE DE EVALUACION Peso (%) Score(%) Peso*Score
Alineamiento estratégico 40 30 12
Retorno de la inversion 10 40 4 w.
Impacto del proyecto 25 70 17.5 y.
Arquitectura tecnologica 15 20 3 y
| Riesgo 10 15 15
Total 100 38

Tabla 4 Puntuacion de cada proyecto del portafolio.

3.4.2.6 Paso 11. Asignacion presupuestal por proyec

Una vez se ha obtenido el puntaje de cada proyecto presentado, se colocan en
orden descendente, incluyendo en la lista en primer lugar los proyectos
mandatorios; al comparar la inversion requerida por cada proyecto con el
presupuesto total asignado (se optimizara el portafolio de proyectos), y asi se

conocera la capacidad que tiene la empresa para patrocinar cada proyecto.
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LPFID‘I"ECTOS Peso * Score  Presupuesto  Acumulado  Diferencia  PtoTotal J
PROYECTO A MMandatorios 5200.00 5200.00 5200.00 5400.00
PROYECTO B Mandatorios $100.00 5300.00 5100.00
PROYECTOC 50.00 550.00 5350.00 550.00
PROYECTO D 40.00 550.00 5400.00 50.00
PROYECTOE 38.00 515.00 5415.00
PROYECTOF 30.00 515.00 5430.00
(\PROYECTO G 25.00 510.00 5440.00 y

Tabla 5 Estimado de inversion acumulada por proyecto.

De igual manera se podra con facilidad descontar aquellos proyectos que por su
baja puntuaciéon quedan excluidos de ejecucion dentro del proceso que se sigue
para alcanzar la vision corporativa, pero que hacen parte del conjunto de

proyectos requeridos y que se podran ejecutar en una planeacion futura.

3.4.2.7 Paso 12. Mapa de ruta

Una vez priorizados los proyectos y conociendo cuales se han de ejecutar para
cumplir con los objetivos organizacionales, se procede a ubicarlos en una linea de
tiempo, elaborando asi el mapa de ruta de arquitectura empresarial, cada
proyecto elaborado llevara a la empresa a una arquitectura empresarial
transitoria, (ver Fig. 38), éste estado debe ser anticipado, y probado antes de

llevarlo a produccion, para minimizar los riesgos y evitar contratiempos.

El mapa de ruta ayuda a visualizar el todo, permitiendo que los involucrados
obtengan una imagen del momento actual y del estado futuro de la organizacion,

facilitando asi que sean parte activa de las soluciones.
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Vision Organizacional >

(" Proyecto > AET
xmeses | Proyecto > AET
Arquitectura Arquitectura
X meses
Actual Proyecto > AET Futura
K Meses Proyecto
\ J ] ... Xmeses y,
\ Arguitecturas de transicion )
Brecha

Fig. 38 Mapa de ruta de arquitectura empresarial.

El mapa de ruta de la organizacién se inicia con un inventario de los activos y un
analisis de las tecnologias en uso, documentando los detalles del sistema actual;
asi mismo se detallan los procesos existentes correspondientes a la arquitectura
de negocio, los planes de negocio y reconocimiento de los estandares y politicas

de gobierno de la empresa.

Posteriormente se deben identificar y comunicar las metas existentes, dando a
conocer que actividades o tareas se estan desarrollando en el momento para
alcanzar los objetivos propuestos; de esa manera se podran trazar objetivos
estratégicos que ayuden a lograr la vision gerencial, soportandolos con iniciativas
de negocio y de tecnologia los cuales pueden llevar a plantear diferentes

escenarios de desarrollo para escoger uno de ellos en el trascurso del proceso.
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(F’ruyectosY Proyectos de Crecimiento y \
core Transformacion

Vision Organizacional
(" Proyecto A
Pmyec‘mB)
Arquitectura Arquitectura
Actual Proyecto ':> Futura
Proyecto D
\_ | A
1 \
Mandatorios Priorizados

Otros Proyectos

ProyectoE »
ProyectoF >

ProyectoG

Fig. 39 Mapa de ruta priorizado con los involucrados.

Entonces se podran definir el orden y los tiempos de implementacion de los
proyectos del portafolio, en el mapa de ruta no se especifican los tiempos exactos
de ejecucion, sino que, se enfoca en guiar al equipo de trabajo, para, si es
necesario, cambiar de rumbo garantizando la permanencia de la organizacion en
el tiempo, dando paso a la diagramacion del mapa de ruta, con la secuencia
sugerida y la aprobacién de la misma, para terminar con la evaluacion de las
iniciativas y el balanceo de la cartera para la ejecucion de los proyectos sugeridos

permitiendo una retroalimentacion para la mejora del mapa.
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g presente mapa muestra las etapas que se desarrollaron en la validacion de la guia.
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El proceso de validacion de la guia, se comienza en Noviembre de 2011, se inicio
con la etapa de socializacién del concepto de arquitectura empresarial asi como
de la guia orientada a CEOs para ayudar en la implementacion de la AE en sus
organizaciones, el proceso continué con varias etapas que concluyeron en Marzo
de 2012.

4.1 SOCIALIZACION DEL CONCEPTO DE AE.

Se invité a un grupo de empresarios, duefios y gerentes de PYMES para dar a
conocer el concepto, enfoque y beneficios de la arquitectura empresarial, con el
fin de socializar el proceso y permitir que nuevos conceptos administrativos y
gerenciales sean admitidos dentro del manejo tradicional que se lleva en las
organizaciones; participaron empresas del sector industrial-alimenticio, del sector

comercial, del sector artesanal y del sector educativo.

Vision empresarial
Noviembre Marzo
4 empresas - ‘u’eriﬁcacién\
Socializacion de requisitos Gestion de cambio
de AE vy la Guia. iniciales /
b empresas- Verificacion
Socializacion de requisitos Gestion de cambio
de AE vy la Guia. iniciales /
) Verificacid
o empresas erificacion | s de
Socializacion de requisitos cambio
de AE yla Guia. iniciales /

Fig. 40 Esquema general de validacion de la guia.

Las empresas involucradas participaron del proceso de socializacidon y motivacion
para implementar la arquitectura empresarial en sus respectivas organizaciones,

los principales objetivos la socializacion de AE fueron:

a. Dar a conocer al CEO y a los interesados el concepto de la
Arquitectura Empresarial como medio de gestibn de una
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organizacién, para ayudar a la gerencia en la planificacion y
ejecucion de cambios y mover la empresa hacia el futuro en un

proceso de transicion.

b. Mejorar la relacion con el &rea de tecnologia.

c. Hacer ver la inversion tecnolégica como un valor agregado y no

como un gasto.

d. Ayudar a la empresa para que en la toma de decisiones estratégicas

involucre el area de TI.

e. Lograr que el area de Tl se alinee con los objetivos del negocio y

pueda brindar soporte en el cumplimiento de la visién gerencial.

4.2 SOCIALIZACION DE LA GUIA DESARROLLADA

Una vez que los conceptos de arquitectura empresarial fueron difundidos, y las
empresas reconocieron el valor de este proceso en la toma de decisiones
estratégicas para alcanzar la visidn gerencial, se pasé a la siguiente etapa: la
socializacion de la Guia orientada a CEOs para la implementacion y aplicacion de
la Arquitectura Empresarial en la gestion de Pequefias y Medianas Empresas
(PYMES).

Por medio de la guia se expuso todos aquellos pre-requisitos que deben existir en
una empresa y sobre los cuales la gerencia debe orquestar su gestion para una
adecuada aplicacion basandose en buenas practicas, los principales objetivos de

la etapa fueron:

a. Guiar al CEO de una PYME en la preparacion de los requisitos
necesarios para iniciar el proceso de implementacion y aplicacion
de Arquitectura Empresarial como medio de gestion para la

mejora continua.
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b. Lograr que el area de Tl y la gerencia general trabajen

colaborativamente.
c. Ser una guia para la inversion tecnologica.
d. Re-estructuracion de la organizacion.

e. Ayudar a difundir y entender el core del negocio en todas las
areas de la empresa.

La etapa de socializacion se inici6 en noviembre de 2011 con diferentes
empresas, una vez terminada esta parte, se invitaba y ayudaba a las
organizaciones a adelantar las siguientes fases del proceso; algunas empresas
encontraron en la guia un soporte preciso para el mejoramiento estratégico y
estuvieron decididas a continuar, mientras que otras encontraron obstaculos que
les impidieron seguir adelante, tales como factores econdmicos, administrativos y

operacionales.

La falta de presupuesto de cara a los cambios o actualizaciones en tecnologia y
otras areas llevo a algunas empresas a declinar la invitacion de seguir adelante
con el proceso de arquitectura empresarial, no sin antes reconocer sus bondades
y su deseo de poner en marcha un plan en el futuro que las ayude a alcanzar la

vision gerencial.

Algunos gerentes no quisieron ceder su posicion, prefiiendo mantener el area de
Tl como un area de servicio, no optando por escalarla a nivel gerencial, ya sea
por el desgaste burocréatico y administrativo o por el costo futuro que representaba

el incremento salarial del area de sistemas.

Para algunas empresas los cambios operacionales previstos significaban salir de
su entorno administrativo, el cual hasta el momento habia funcionado y sentian
gue podian caminar hacia el futuro con el mismo esquema de trabajo, por lo que
no vieron la necesidad de implementar nuevas practicas ni de empezar el proceso

de arquitectura empresarial.



83

4.3 APLICACION DE LA GUIA

4.3.1 VERIFICACION DE REQUISITOS INICIALES

Una vez finalizo la etapa de socializacion los gerentes hicieron un analisis de las
implicaciones para iniciar a la siguiente etapa, ayudandose a si mismos a tomar la
decision de continuar o no con el proceso de arquitectura empresarial; de las 16
empresas (PYMES.??) que iniciaron el proceso, cuatro dispusieron seguir adelante

apoyandose en la guia propuesta para alcanzar la vision gerencial.

La verificacion de los requisitos iniciales proporciondé a los gerentes de las
organizaciones el soporte necesario para determinar que tan comprometidos
estaban con el proceso general de cambio y la capacidad que tenian para
adelantar dicha gestion; el proceso de verificacién se hizo una vez terminada la
socializacion y tomo entre una y tres semanas, contando con que las empresas y
las gerencias veian la necesidad de implementar cambios a futuro en su

organizacion y la guia les proporcionaba un marco ideal para llevarlo a efecto.

Verificacion de la estructura
organizacional presente.

Asignacion presupuestal por parte de la
gerencia para la implementacion de AE.

Verificacion del CEQ como
patrocinador del proceso de AE

Requisitos iniciales, linea de tiempo >

Formalizacion del inicio del proceso con
un acta de constitucion y aprobacion de
asunciones iniciales.

Asignacion del responsable del proceso de
AE vy del equipo de trabajo

Fig. 41 Requisitos iniciales de AE.

2| a presente guia esta orientada a PYMES, no a las microempresas o talleres artesanales, con menos de
20 trabajadores y cuya estructura organizacional es incipiente o no existe.



84

En primer lugar, el compromiso adquirido por el CEO de la organizacion al
convertirse en patrocinador del proceso de arquitectura empresarial, para dar
inicio a una gestion de cambio organizacional, seguido de la asignacion
presupuestal, son una muestra del verdadero interés que tiene la empresa para

seguir adelante y alcanzar la vision gerencial, como se ve en la anterior gréafica:

A continuacién el CEO formalizo el inicio del proceso con un acta de constitucion
y aprobacién de asunciones iniciales, con la participacion de las diferentes areas

de la organizacion.

Posteriormente el CEO eligio al responsable del proceso de AE y se involucro al
personal de la organizacion como parte del equipo de trabajo, ya que sus aportes
y conocimientos debian ser requeridos en algiin momento durante el desarrollo

del proceso.

Finalmente el CEO verifico la estructura organizacional de su empresa, con el fin
de determinar el nivel de subordinacién del area de Tl y escalarla a nivel gerencial

para que pueda dar soporte al negocio y al logro de los objetivos gerenciales.?

4.3.2 INICIO DEL PROCESO GENERAL

Una vez que se eligio al responsable de llevar adelante el proceso de arquitectura
empresarial, tanto el CEO como el arquitecto acordaron una serie de reuniones y
dispusieron un cronograma de actividades para llevar a la empresa de un estado
presente a uno futuro deseado, siguiendo la guia para la implementacion de la
arquitectura empresarial; la etapa de la implementacion varié en tiempo entre las
empresas que siguieron el proceso, las PYMES involucradas priorizaron los
proyectos de acuerdo a la capacidad presupuestal y ejecutaron su plan de
desarrollo, las empresas centraron sus esfuerzos en el desarrollo de proyectos

tecnoldgicos que pudieran soportar los objetivos del negocio y la visién gerencial

%3 TI en muchos casos es tomada como una prestador de servicios que depende de alguna gerencia; lo ideal
es ubicarla como una gerencia con participacion en la toma de decisiones estratégicas y desde donde pueda
dar soporte a la vision gerencial.
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4.4 RESULTADOS

Las organizaciones implementaron cambios que beneficiaron a los involucrados y
a la empresa en el logro de sus objetivos estratégicos, se escald Tl en el
organigrama general, pasando de ser un area de servicio a un socio estratégico

para la empresa, ademas:

Tendencia General de Percepcion de desempeiio de Tl
100% 4

A
8049 100% |
—_1
60% il |
60% —a
a40% 40% ‘ .
208 i 0 |
b AR\ v SR BN SN e T
N —5
}- -7
C

Fig. 42 Comparativa de percepcion de desempeiio de T/

a. Se mejoro la relacion con Tl comunicando apropiadamente los

objetivos, ideas y la vision de la empresa.

b. Tl pasé a hacer contribuciones a nivel estratégico y competitivo

ademas de dar soporte tecnoldgico y de servicio.

c. Permiti6 alinear la estrategia de Tl con la estrategia del negocio.

d. Una participacidon mas activa en la toma de decisiones.

e. Alinear los objetivos de Tl con los de la organizacion.

f. Trabajar conjuntamente en la formulacion de planes de desarrollo.



86

g. Comunicar el core del negocio para disefiar soluciones adecuadas
a la organizacion.

h. Que Tl sea un aliado en la inversién tecnoldgica.

Percepcion de desempeiio de Tl
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0%
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A 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
mE 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
[ Ts 50% 25% 25% 0% 50% 50% 75%
=D 50% 75% 75% 100% 50% 50% 25%

Fig. 43 Valor porcentual de precepcion de desempefio de TI
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5.1 CONCLUSIONES

a. Una vez finalizado el presente proyecto de tesis se constato la enorme
influencia que tienen las PYMES en la economia del pais, motivando su
desarrollo, generando el 60% del empleo y hasta el 50% de la produccién
en el territorio; pero al mismo tiempo se observaron posiciones
encontradas, donde algunos CEOs prefieren seguir con un modelo de
negocio y de gerencia tradicional, mientras que otros desean tomar
ventaja, aprovechando las nuevas tecnologias y modelos administrativos y

gerenciales que los lleven a posicionarse estratégicamente en el mercado.

b. Las encuestas reflejaron la percepcion que las organizaciones tenian de TI,
la distante relacién entre la gerencia y Tl, asi como su posicién hermética
al cambio organizacional y estructural, lo cual no dejaba que la empresa

COmMO un conjunto avanzara en un proceso unificado de mejora continua.

c. También se evidencid el desconocimiento general del proceso de
arquitectura empresarial y por lo tanto su falta de implementacion, lo cual
sumado a una cultura administrativa tradicional ha llevado a las
organizaciones a ignorar el potencial de TI, sin permitirle participar en la
toma de decisiones estratégicas dentro de la organizacién; para el negocio,
Tl es un area de gasto, un centro de servicios; por lo que se hace
necesario difundir no solo el concepto teorico de arquitectura empresarial,
sino guiar en su aplicacion practica con el propésito de cubrir la brecha

existente en la actualidad.

d. Del mismo modo se observaron algunas manifestaciones de resistencia al
cambio y por consiguiente a la mejora organizacional, apoyandose en
ideas preconcebidas como los altos costos en los que incurriria la empresa,
o el éxito alcanzado hasta el momento sin el uso de las nuevas tecnologias
o de nuevos procesos de gestion empresarial, como lo es la
implementacion de la arquitectura empresarial; algunos gerentes preferian

mantener a Tl como un area de servicio, antes que tomar la opcion de
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escalarla a nivel gerencial, haciéndose necesario mostrar los beneficios
qgue la organizacion alcanzaria al implementar el proceso de arquitectura
empresarial, llevando la empresa de un estado presente a uno futuro y
ademas contando con el apoyo de TI, tanto en el soporte a usuarios como
en la toma de decisiones y en la participaciéon y desarrollo de planes
estratégicos.

Una vez socializado el concepto, fue entendido y adoptado por los CEOs
como un medio adecuado para alcanzar los objetivos propuestos,
aceptando la importancia de incluir a TI como un socio que habilita la
vision corporativa y facilita y asegura el cambio minimizando el riesgo; cabe
mencionar que la implementacion y aplicacion de la arquitectura
empresarial requiere de un entendimiento globalizado de las partes que la
componen, para de esta forma poder gestionar apropiadamente su
desarrollo, por ello la guia presentada en el capitulo 3 fue una columna de
soporte en la preparacion y aplicacion que ayudé a los CEOs en la

implementacion del proceso.

La guia permiti6 a los CEOs entender el concepto de Arquitectura
Empresarial y su aplicacion en la empresa para alcanzar la vision
gerencial, mostrando todos aquellos prerrequisitos que deben existir en
una organizacion y sobre los cuales la gerencia ha de dirigir su gestién

para una correcta aplicacion.

Ademas se aprecio una vez hecho el ejercicio de socializacion, el cambio
de conceptualizacion frente a Tl, permitiendo por un lado que esta area
formara parte del equipo en la formulacion de la vision y de los objetivos
estratégicos de la empresa, y por el otro, escalando Tl a nivel gerencial
para convertirla en un socio estratégico de la organizacién que participa en

la toma de decisiones.

Finalmente la implementacion del proceso de arquitectura empresarial

demostré ser el medio adecuado que permite al negocio efectuar su
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transicion gradual a un estado futuro, y la guia objeto del proyecto un
facilitador de su implementacién, que mostraba paso a paso que hacer y

como hacerlo.
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5.2 RECOMENDACIONES

a. Adoptar una serie de pasos o etapas previos - en la guia conocidos como
prerrequisitos -, para garantizar el éxito tanto en la implementacion del
proceso de arquitectura empresarial como del logro de los objetivos
propuestos por la gerencia.

b. la concienciacion del CEO y su participacion activa en el proceso general

son de suma importancia, para respaldar las iniciativas del director de AE.

c. La adquisicidon de nuevas tecnologias no son por si mismas una garantia
de éxito empresarial 0 administrativo, si la empresa no cuenta con un plan
de mejora que garantice el proceso de transicion y minimice el riesgo, algo
que se alcanza con la implementacion del proceso de arquitectura

empresarial.

d. Analizar la situacion actual de la empresa para determinar si es necesaria
la reestructuracion de su organizacion y escalar el area de Tl a nivel
gerencial, para garantizar la gestion de TI, en la participacion y toma de

decisiones estratégicas que lleven a alcanzar la vision gerencial.
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ANEXOS

Anexo 1, Lista de percepcion del desemperfio de TI
Copyright © 2004, Peter Wiggers, Henk Kok and Mwxitle Boer-de

Self-assessment checklist

1. What is the primary area in which the board expets a value contribution from IT?

1. Process efficiency
2. Organizational effectiveness
3. Enterprise reach
4. Strategic
2. What is IT’s primary business driver?
1. Expense control
2. Business unit measurements
3. Market share (horizontal and vertical linkages)
4. Industry domination
3. At what level is TI management influential within the management of the business?
1. Tlusers
2. Business unit
3. Executive team
4. Board
4. What is IT's perceived role within senior managment?
1. Provider of technical capability
2.Basis for organizational efficiency
3. Strategic alignment with the business
4. Enablement of corporate vision
5. At what level is Tl perceived to make a valuableontribution?
1. Technology
2.Service level
3. Strategy
4.Competitive.
6. On what basis does alignment between businessagtgies and Tl occur?
1. Piecemeal hardware/software
2. Application system with process
3. Business unit function
4. Holistic/synergy
7. What approach do executives take to the managemteof IT?
1. Cost/expense centre
2. Service centre
3. Profit contributor
4. Value centre
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Anexo 2, Organigramas, TI como oficina de servicios
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Anexo 3, Tipos de planes
Planes estratégicos

Son aquellos planes en los que se establecen los objetivos de largo plazo de
la organizacion y la estrategia a seguir, en el pasado estos eran elaborados sin
la participacion del area de Tl, hoy por el contrario, se espera su participacion
activa en la definicion de la vision corporativa y en la elaboracion de los

objetivos estratégicos.

Por medio de éstos la empresa cumplira con su mision y vision; por ejemplo la
mision de COMPAQ es: “posibilitar los logros humanos y el éxito de nuestros
clientes al transformar la tecnologia de la informacion”, y la mision de Gillette
es: “Nuestra mision es lograr o mejorar nuestro liderazgo mundial en todas las
categorias de bienes de consumo principales, nuevas o existentes, en las que
decidamos competir”; el &rea de Tl debe conocer el core de la organizacion y
los objetivos estratégicos diseflados para poder alinear sus objetivos con los

del negocio y asi convertirse en un habilitador de la vision corporativa.

Los planes estratégicos pueden abarcar un periodo de dos a diez afios 0 mas,
y comprenden acciones tales como: elaboracion de otra linea de productos,
compra o fusién con otra compafia, venta de segmentos no rentables de la

empresa, expansion a otros mercados.

En la elaboracién de estos planes se han de tener en cuenta el entorno
cambiante del mercado, para ajustarse a los deseos de sus clientes, la

capacidad y recursos de la organizacion asi como las nuevas tecnologias.
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Planes tacticos

Estan enfocados a poner en practica los planes estratégicos de la empresa,
por lo tanto son de menor duracion, abarcando hasta un afio, y ayudan a

mantener la empresa en la direccion planeada.

Estos planes permiten que la empresa reaccione ante los cambios del entorno
y al mismo tiempo se mantenga dentro del rango de la visién corporativa, sin

perder la estrategia global.

Planes operativos.

Estos planes son de muy corto plazo, pueden abarcar acciones para ser
realizadas por individuos, grupos de trabajo o departamentos de la empresa,

pueden ir de un dia a hasta un mes.

Ej. Un plan estratégico seria abrir sucursales en algunas ciudades para hacer
presencia en una region del pais, el plan tactico, seria enfocarse en una
ciudad especifica el primer afio y analizar los resultados, aprender y conocer el
mercado, los clientes y la aceptacion general de la empresa, previa a un
despliegue promocional y de penetracion, el plan operativo, consistiria en
asignar a un grupo de trabajo una cuota de produccién adicional para tener
una cantidad suficiente de un producto, y de esta manera poder hacer
presencia en el mercado objetivo regalando muestras o dando productos a

mitad de precio.

La participacion del area de Tl para dar cumplimiento a los objetivos
estratégicos de la organizacion es fundamental, asumiendo su funcion en el
alcance de la vision empresarial, tanto en el area tecnoldgica, la cual incluye,
gestion de la informacion, de las aplicaciones y de la infraestructura, como

también la gestion de los procesos de negocio para llegar a dicho fin.
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GLOSARIO

AE: Arquitectura Empresarial, formulada la idea por J.A. Zachman en 1987, en el

articulo titulado “A Framework for Information System Architecture”

BPM: Business Process Management, es un lenguaje para la gestion de
procesos, tareas y documentos producidos en una organizacion, también define

los estandares para el modelado de procesos de negocio

CEO: Chief Executive Officer, el ejecutivo de mas alto nivel en una empresa, en el
contexto latinoamericano seria el equivalente a Gerente General o Director de la

organizacion.

COBIT: Control Objectives for Information and Related Technology, es un marco
de trabajo creado por ISACA, Publicacion hecha por el ITGI, (IT Governance
Institute).

EAP: Enterprise Architectural Practice
FEA: Federal Enterprise Architecture

FRAMEWORK: Marco de trabajo, en AE son el conjunto de conceptos, criterios y
buenas practicas para la implementacién y desarrollo del proceso de arquitectura

empresarial.

ITIL: Information Technology Infraestructure Library, es un conjunto de buenas
practicas para gestionar y entregar servicio, donde Tl esta alineado con las

necesidades del negocio.

PYMES: Pequefias y Medianas Empresas, en Ecuador, una empresa con mas de

20 y menos de 100 empleados.
SOA: Arquitectura Orienta a Servicio

TI: Tecnologias de la Informacion, el area de Tl en una empresa se encarga de la
gerencia de los recursos informaticos y computacionales, asi como de almacenar

proteger y trasmitir la informacion.
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TOGAF: The Open Group Architectural Framework

UML: Unified Modeling language, Es un lenguaje grafico para visualizar,
especificar, construir y documentar un sistema, o para describir un plano del

sistema como procesos de negocio o funciones

ZACHMAN: A framework for Enterprise Arquitectures



