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RESUMEN

Durante algunas décadas ya, desde el aparecimiento de las grandes
computadoras que tenian fines empresariales, los profesionales de la industria
de las Tecnologias de la Informacion han enfrentado el reto de que el esfuerzo
gue realizan las empresas en las adquisiciones y en los recursos destinados a
las areas de tecnologia generen el valor para lo cual fueron pensadas. No
obstante, en algunas empresas se han hecho ingentes inversiones que no han

presentado el debido retorno en valor al negocio.

Debido a este tipo de desacoplamientos entre negocio y las areas de TI, los
profesionales de esta industria han venido realizando esfuerzos en el tiempo
para conseguir una forma de hacer que todas las actividades encaminadas a
fortalecer las areas de Tl tengan su correspondiente motivacion y enfoque en los
objetivos estratégicos de sus organizaciones. Este tipo de esfuerzos son
necesarios en todo tipo de empresas, pero mas aun en empresas CoOomo

nDeveloper que disponen de recursos escasos.

Y es, asi pues, que se da el aparecimiento de distintos marcos de trabajo de lo
gue actualmente se conoce como arquitectura empresarial. Existen marcos de
trabajo para distintas verticales de negocio y asi mismo existen marcos de
trabajo de propoésito general. Estos ultimos han evolucionado y se han
robustecido con el paso del tiempo hasta tener hoy en dia marcos que se han

constituido en estandares de la industria.

Especificamente TOGAF, el marco de trabajo de arquitectura empresarial hoy
por hoy mas renombrado ha tenido sus origenes en otros marcos que en su
momento fueron liberados para el uso de la comunidad. De alli en adelante se
han creado nuevas versiones de un estandar que ha mostrado ser muy versatil

y flexible, adaptandose a diversas verticales de industria.

Sin embargo, en el &mbito local ha habido pocas iniciativas de implementacién

de este tipo de marcos de trabajo. Las empresas del medio han tenido mas un



enfoque de supervivencia en favor de un enfoque de mejora continua, y la
industria del desarrollo de software no ha sido la excepcion, a pesar de que el
Ecuador ha tenido reconocimientos en el sector por su crecimiento y la calidad
de sus productos. En ese sentido las empresas de la industria a la cual pertenece
nDeveloper, alineadas a su estrategia y observando este tipo de marcos de
arquitectura empresarial, deben hacer una prospeccion y adopcién de nuevas

tecnologias que les proporcionen una ventaja competitiva.

El presente trabajo de titulacion busca hacer un andlisis holistico pasando por el
ambito tedrico, el entorno, el contexto de la industria y finalmente enfocandose
en el aspecto interno de una empresa mediana de desarrollo de software que
busca hacer frente a los retos que le presenta el mercado y los constantes
avances tecnoldgicos. Fruto de este andlisis se hace una recomendacion de las

iniciativas que provoquen impacto positivo en el crecimiento del negocio.



ABSTRACT

For some decades now, since the emergence of large computers that had
business purposes, Information Technology professionals have faced the
challenge that the effort made by companies in procurement and resources for
technology departments generate the value for which they were intended.
However, in many companies, huge investments have been made that have not

presented the corresponding return in value to the business.

Due to this type of decoupling between business and IT areas, professionals in
this industry have been making efforts over time to get a way to make all activities
aimed at strengthening IT areas have their corresponding motivation and focus
on the strategic objectives of their organizations. These types of efforts are
necessary in all kind of companies but even more so in companies such as

nDeveloper that have scarce resources.

And it is, therefore, that there is the appearance of different frameworks of what
is currently known as enterprise architecture. There are frameworks for different
business verticals and there are also general-purpose frameworks. The latter
have evolved and become stronger over time until today they have frameworks

that have become industry standards.

Specifically, TOGAF the most renowned business architecture framework has
had its origins in other frameworks that were released for community use. From
there on, new versions of this standard have been created that have proven to

be very flexible and versatile, adapting to different industry verticals.

However, there have been few initiatives to implement these types of frameworks
at the local level. Local companies have had more of a survival approach in favor
of a continuous improvement approach, and the software development industry
has not been the exception, despite the fact that Ecuador has been recognized
in the sector for its growth and quality of its products. This is the reason why

companies in the industry to which nDeveloper belongs, aligned with their



strategy and observing this enterprise architecture frameworks, must prospect

and adopt new technologies that provide them with a competitive advantage.

This work seeks to make a holistic analysis through the theoretical scope, the
environment, the context of the industry and finally focusing on the internal aspect
of a medium-sized software development company that seeks to address the
challenges presented by the market and constant technological advances. One
of the outcomes of this analysis is a recommendation of initiatives that will have

a positive impact on the growth of this organization.
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1. Capitulo I: Introduccion

1.1 Antecedentes

nDeveloper Cia. Ltda. es una empresa con mas de 12 afios en el mercado,
dedicada al desarrollo de software a la medida, es decir que, en base al analisis
de los requerimientos y necesidades de sus clientes, trabaja en una solucion

tecnoldgica principalmente en el ambito de desarrollo de software.

La empresa tiene varias lineas de trabajo entre las que podemos destacar:
desarrollo en plataformas Java (codigo abierto), desarrollo en plataformas .NET
(software privativo y cédigo abierto) y desarrollo de aplicaciones moviles.
Adicionalmente, la empresa cuenta con un pequefio portafolio de productos y
servicios tecnoldgicos entre los que se puede destacar nDocs (servicio de
facturacion electrénica en la nube) y un Sistema de Seguimiento Documental (o

DTS por sus siglas en inglés).

En el transcurso de los afios la empresa ha demostrado capacidad para entregar
productos y servicios de calidad con un alto grado de satisfaccidén de sus clientes,
sin embargo, en muchas ocasiones estos logros han sido conseguidos de una

manera poco deterministica y documentada.

Asi mismo en el transcurso de los afios la empresa ha realizado algunos
ejercicios estratégicos que no han llegado a culminarse en su totalidad y por
tanto no se han formalizado en sendos documentos de que enuncien de manera

clara la estrategia de la empresa.

Las empresas de desarrollo de software se caracterizan por mantenerse en
constante innovacion, entender lo que los clientes necesitan y sugerir
alternativas novedosas, ser flexibles, poseer un equipo de trabajo cohesionado
enfocado en brindar las mejores soluciones, planear efectivamente, entre otras
caracteristicas; y en ese sentido, tienen que, necesariamente, estar inmersas en

procesos de constante investigacion y capacitacion, tener la habilidad de



transformar sus modelos de negocio, proveer un ambiente de trabajo en el que
se fomente la innovacion y la creatividad para lo cual es importante apoyarlas

con el fortalecimiento de capacidades.

La capacidad empresarial se define como el potencial de las organizaciones para
llevar a cabo distintos procesos ya sean estos de indole estratégica, misional o
de soporte; y permiten a las empresas producir valor para terceros o para

transformarse a si mismas.

1.2 Objetivos

e General

o Generar una propuesta de fortalecimiento de las capacidades
empresariales de entrega de productos y servicios, y establecer
una alternativa de proceso estructurado y deterministico de
operacion apalancado en estandares y marcos de trabajo
aceptados como mejores practicas del mercado tales como
TOGAF, COBIT, PMBOK, PRINCE2, SCRUM, ISO/IEC 20000, ITIL
V3 2011, ISO/IEC 27002:2011.

e Especificos

o Entender, asimilar y describir los conceptos de Arquitectura
Empresarial para la aplicacion en el presente trabajo de titulacion.

o Ubicar los marcos de trabajo aplicable a la industria y al contexto
empresarial y para formular posibles estrategias de formalizacién y
estandarizacion de los procesos de la empresa.

o Realizar una evaluacion del estado de madurez de la empresa
frente a los estandares y marcos de trabajo adoptados por la
industria con la finalidad de proponer proyectos de reduccién de las
brechas existentes en lo referente a la capacidad de entrega de

productos y servicios de la empresa.



1.3 Justificaciéon de la Investigacion

Esta propuesta de trabajo de titulaciobn buscard, mediante la aplicacion de
conceptos y métodos de Arquitectura Empresarial, fortalecer la capacidad de
entrega de productos y servicios; determinando en primera instancia la situacion
actual, visualizando un estado objetivo y realizar un visionamiento de proyectos
que permitan reducir la brecha en base al respectivo analisis. El trabajo de
titulacion abordar4 el problema con un enfoque empresarial holistico y
contextualizado en la realidad nacional e internacional de la industria, que tome
en cuenta el factor disruptor de tecnologias emergentes y tendencias que
deberan ser observadas con el fin de proveer mas y mejores servicios a los

clientes y entregando valor a los demas interesados.

Complementando la justificacion, y recurriendo a juicios de expertos en materia
de Arquitectura Empresarial, Gartner en uno de los articulos publicados en su
portal indica que entre los beneficios mas relevantes que se obtienen del
fortalecimiento de capacidades mediante practicas de arquitectura son las

siguientes, listadas de lo tactico a lo estratégico:

e Reduccion de costos y estandarizacion de la tecnologia
e Mejoramiento de procesos

¢ Diferenciacion estratégica

Sin embargo, resulta un tanto complicado cuantificar los beneficios debido a que
dichos réditos dependen del contexto, del tipo de empresa, el entorno y su nivel

de madurez, entre otros.

1.4 Aspectos Metodologicos

En la presente propuesta se avizora en primera instancia una exploracion teérica
de los conceptos de Arquitectura Empresarial y Arquitectura de Negocios
mediante la cual se estableceran las mejores practicas y los estandares del

mercado.



En seguida se hara una aproximacion de los conceptos fijados en el punto
anterior hacia un enfoque contextualizado de la industria del desarrollo de

software y sus principales necesidades y dificultades.

Mas adelante se tratara el tema especifico de la empresa del caso de estudio,
entendiendo sus aspectos estratégicos con la finalidad de que, complementado
con todo el marco tedrico y el contexto de la industria, se presente una propuesta
de fortalecimiento de una de sus principales capacidades que es la de entrega

de productos y servicios.

Se utilizara exploracion bibliografica, revisiones sistémicas de los documentos,
consulta de juicio de expertos y entrevistas a los ejecutivos y mandos medios de

la empresa nDeveloper.



2. Capitulo II: Marco Teorico

2.1 Conceptos de Arquitectura Empresarial

2.1.1 Reseifia Histoérica

El concepto de Arquitectura Empresarial (EA por sus siglas en ingles), si bien es
cierto en la mayoria de los casos se lo asocia con el nombre de John Zachman,
data de afios atras. Segun un estudio historico relacionado al tema de
Arquitectura Empresarial realizado por Svyatoslav Kotusev (2016), se pueden
identificar tres distintos periodos: Planeamiento de Sistemas de Negocios (BSP
por sus siglas en inglés), Arquitectura Empresarial Temprana y Arquitectura

Empresarial Moderna. (Kotusev, 2016, pp. 29-37).

Planeamiento de Sistemas de Negocio (BSP). — Es una metodologia iniciada
por IBM en la década de los 60. La primera edicion de BSP data de 1975 se

asemeja a la Arquitectura Empresarial en varios aspectos:

e Las actividades de BSP son llevadas a cabo por un grupo dedicado de
expertos que se encargan de la recoleccién de informaciéon mediante
entrevistas a las gerencias y luego desarrollando planes para el desarrollo
de sistemas de informacion.

e Los planes de BSP describen las interacciones entre la organizacion,
procesos de negocio, datos y sistemas de informacion.

e BSP se apoya en el uso de matrices de relaciones, redes de sistemas de
informacion, diagramas de flujo y otras técnicas de modelamiento de
procesos, sistemas e informacion.

e BSP se implementa de manera estructurada que comienza desde la
identificacion de los objetivos de negocio, definicion de los procesos e
informacion de negocio, analizando la situacion actual de TI y
desarrollando el plan de los sistemas de informacion futuros, y finalmente

preparando un plan de acciéon y comunicandolo.



En las ediciones posteriores de BSP se tiene la nocidén de arquitectura como la

relacion entre procesos de negocio y clases de datos.
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Figura 1: Metodologia BSP
Tomado de (Kotusev, 2016, p.30)

Luego de la introduccién de la metodologia por parte de IBM, algunas otras
firmas consultoras también propusieron metodologias formales similares, sin
embargo, BSP fue la mas difundida y aceptada. Todas estas otras metodologias
insertaron la nocion de arquitectura como una descripcion formal de la
interaccién entre el negocio e Tl. Sin embargo, en ellas se discutié del tema bajo
diversos titulos tales como: arquitectura de datos, arquitectura de informacién,

planeacién estratégica de datos entre otros nombres. (Kotusev, 2016, pp. 29-37)

Arquitectura Empresarial Temprana. — En este periodo, con el afan de
encontrar la manera O6ptima de describir una arquitectura de sistemas
distribuidos, se realiz6 un proyecto de investigacion, auspiciado por varias
empresas, entre ellas IBM, cuyo resultado fue PRISM marco de trabajo de
arquitectura empresarial, el mismo que era una estructura légica para organizar

la descripcion de una empresa.



| |
o I Models |

Principles | (Descriptionofthe |  Standards
| Desired State) |

Inventory
(Snapshot of the
Current State)

Figura 2: PRISM marco de trabajo de arquitectura empresarial
Tomado de (Kotusev, 2016, p. 31)

La aparicién de PRISM fue en el afio de 1986 y fue el primer marco de trabajo
publicado con el entendimiento moderno de este concepto.

En el aflo de 1987, John Zachman, quien en ese entonces trabajaba como
especialista de marketing de IBM, presentd un marco de trabajo similar que
basaba una descripcidon de arquitectura en 15 categorias de acuerdo con 5
perspectivas (planeador, propietario, disefiador, constructor y subcontratista) y 3

interrogantes (qué, como y dénde).

En el afio de 1992 fue publicada, en el “IBM Systems Journal’, la version
extendida del marco de trabajo de Zachman. En esta ocasion se organizaba una
descripcion de arquitectura en 30 categorias de acuerdo con 5 perspectivas
(planeador, propietario, disefiador, constructor y subcontratista) y 6 interrogantes

(qué, como, dénde, quién, cuando y por qué).
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Figura 3: NIST modelo de arquitectura empresarial
Tomado de (Kotusev, 2016, p. 31)

En 1989 el Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia (NIST por sus siglas
en inglés), emitio su primera guia oficial en arquitectura empresarial. Este modelo
organizaba la descripcion de arquitectura en 5 niveles de arquitectura: unidad de

negocio, informacioén, sistemas de informacion, datos y sistema de entrega.

Cabe indicar que la frase “Arquitectura Empresarial” fue utilizada por Zachman
en 1982 pero su uso se hizo de una manera aparentemente accidental ya que
fue mencionado en una sola ocasién en la publicacion y sin una clara definicion;
inclusive dicha frase no es mencionada en subsiguientes publicaciones en donde

si se utilizan frases como “Arquitectura de Sistemas de Informacion”.

La frase “Arquitectura Empresarial” es consistentemente utilizada por Rigdon en

1989 en una publicacién que describe el modelo de arquitectura empresarial del
NIST.



En 1990 el término “Arquitectura Empresarial” fue formalmente descrito por

Richardson y otros autores en un articulo de “MIS Quarterly” en el cual se

describe la utilizacion del marco de trabajo PRISM y define a la arquitectura

empresarial como una arquitectura que “define e interrelaciona datos, hardware,

software y recursos de comunicacién, asi como también la organizacion

subyacente que se requiere para mantener toda la estructura requerida por la

arquitectura”.

Planeacién de Arquitectura Empresarial (EAP por sus siglas en inglés) se

constituye en la primera metodologia de EA propuesta en a inicios de la década

de los 90, cuyo contenido tiene sus raices en BSP de IBM que indica lo siguiente:

o bk 0N PE
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Figura 4: Metodologia EAP

Tomado de (Kotusev, 2016, p. 32)

Esta metodologia sirvi6 de base para para algunas metodologias de AE

modernas y si bien se menciona que implementa el marco de trabajo de
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Zachman, su mencion probablemente se realizé con propdsitos de mercadeo ya
gue sus entregables no son compatibles con los del marco de Zachman. La

estructura de esta metodologia se muestra en la figura 4.
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Figura 5: Metodologia TAFIM
Tomado de (Kotusev, 2016, p. 32)

Paralelamente, entidades gubernamentales de los Estados Unidos realizaban
sus propios esfuerzos de definicibn de AE. Entre las principales metodologias
creadas en este contexto se encuentran una creada por la Oficina de
Responsabilidad Gubernamental y otra denominada Marco de Arquitectura
Técnica para Administracion de la Informacion (TAFIM por sus siglas en inglés)
utilizada en la Agencia de Sistemas de Informacién de Defensa. Esta ultima se
define como un proceso iterativo de siete pasos. Incluye la documentacion de la
linea base, estados deseados, preparacion de planes de implementacion y su
seguimiento. La estructura de esta metodologia se muestra en la figura 5.
(Kotusev, 2016, pp. 29-37)

Arquitectura Empresarial Moderna. — A finales de la década de los 90, el
Gobierno de los Estados Unidos fueron obligados por el congreso de ese pais a
desarrollar arquitecturas consistentes y compatibles con el modelo NIST de EA.
Se crea el programa de Arquitectura Empresarial Federal (FEA por sus siglas en
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inglés) cuyo producto es el Marco de Arquitectura Empresarial Federal (FEAF
por sus siglas en inglés), la misma que estaba basada en la metodologia EAP y
alineada al modelo NIST, recomendando la descripcién de negocio, datos,

aplicaciones y tecnologia de manera segmentada.

También se puede encontrar por la misma época, el Marco de Comando, Control,
Computadores, Comunicaciones, Inteligencia, Vigilancia y Reconocimiento
(C4ISR por sus siglas en inglés) que luego fue reemplazado por el Marco de
Arquitectura del Departamento de Defensa (DoDAF por sus siglas en inglés).
Cuando TAFIM fue reemplazado, todos los materiales fueron entregados a “The
Open Group” lo que dio paso a la creacion del Marco de arquitectura de “The
Open Group” (TOGAF por sus siglas en inglés), y hoy en dia se ha convertido en

la literatura mas mencionada en el tema de AE. (Kotusev, 2016, pp. 29-37)

2.1.2 Empresa y Arquitectura Empresarial

Segun Bernard (2012), empresa es “una organizacion o sub-actividad cuyo limite
esta definido por metas, procesos y recursos en comun. Esto incluye a
organizaciones completas en el sector publico, privado o sin fines de lucro, parte
(o partes) de una organizacion tales como unidades de negocio programas y
sistemas, o parte (o partes) de multiples organizaciones tales como consorcios

y cadenas de distribucion.”

Empresa también puede definirse como el conjunto de organizaciones que

tienen una meta en comun. Como ejemplos de empresa se puede apuntar:

e Toda una corporacion o una division de una corporacion

e Una agencia de gobierno o simplemente un departamento gubernamental

¢ Una cadena de organizaciones geograficamente distribuidas unidas por
propietarios en comun

e Grupos de paises o0 gobiernos trabajando mancomunadamente para crear

o0 compartir entregables o infraestructura
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e Asociaciones y alianzas de negocios trabajando en conjunto como un

consorcio o cadena de distribucion (The Open Group, 2018, p. 6)

El término empresa en AE puede ser aplicado a la empresa en su totalidad,
aglutinando todas sus actividades y capacidades de negocio, informacion y
tecnologia que conforma toda la infraestructura y el gobierno de la dicha
empresa; o también el término se aplica a un area mas especifica de interés
dentro de la empresa. En cualquiera de los casos, la arquitectura cruza multiples
sistemas y multiples grupos funcionales dentro de la empresa. (The Open Group,
2018, p. 6)

También el término empresa puede prestarse a confusién, principalmente por su
naturaleza evolutiva. Empresas extendidas hoy en dia incluyen asociados,
proveedores y clientes. Si la meta es integrarlos, estos actores se deben

considerar como unidades internas de negocio. (The Open Group, 2018, p. 6)

El concepto de modelo operacional empresarial es util para determinar la
naturaleza y el alcance de la AE dentro de una organizacién. Muchas
organizaciones pueden contener multiples empresas que podrian desarrollar y
mantener AEs independientes ajustadas a cada una de ellas. Aqui es donde un
marco de referencia comun cobra importancia ya que aquellas organizaciones
suelen tener mucho en comun incluyendo procesos, funciones y sistemas de
informacion y se puede propiciar la construccion de bloques arquitecturales en
comun y compartirlos a medida que vaya evolucionando la arquitectura
empresarial en cada una de las empresas, pudiendo mantener un solo
repositorio de arquitectura que integre y que aproveche la reutilizacién de
modelos de negocio, disefios, informacion y datos. (The Open Group, 2018, p.
6)

En lo que respecta a la arquitectura empresarial se define como una estrategia
y actividad guiada por el negocio que soporta la planificacion de la administracion
y la toma de decisiones mediante la provision de vistas coordinadas de toda una

empresa. Estas vistas engloban estrategia, negocio y tecnologia, lo cual difiere
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del enfoque guiado por la tecnologia, de nivel de sistemas o centrado en los

procesos. (Bernard, 2012)

Es el andlisis y la documentacion de una empresa en su estado actual y sus
estados futuros desde una perspectiva de estrategia, negocio y tecnologia
integrada. (Bernard, 2012)

Segun “The Open Group” (2018), una arquitectura empresarial es “la estructura
de componentes, su interrelacién y los principios y guias que gobiernan su

disefio y evolucion en el transcurso del tiempo”

2.1.3 Beneficios de la Implementacién de una Arquitectura Empresarial

Los beneficios de la aplicacion de una arquitectura empresarial en el contexto de
una organizacion o de una parte de esta, se pueden observar comparando una

empresa que la implementa versus otra que no.

Es la comparacion entre una empresa que es estructurada basada en un disefio
agil y completo, asi como también en un conjunto de estandares que indican
como el trabajo se realiza y qué tecnologia se emplea versus una empresa que
consiste en una coleccién de procesos, programas y sistemas descoordinados.
(Bernard, 2012)

Si una organizacion decide desarrollar y mantener una arquitectura con su
respectivo reconocimiento que sirva como la principal referencia para la
planeacion y la toma de decisiones, entonces el liderazgo y la administracion
debe acoger e implementar la decisibn mediante una adecuada dotacion de
recursos a la funcion de Arquitectura Empresarial y velar por que sea incorporada
a todos los aspectos del funcionamiento de la organizacion, que sea parte de la
cultura. (Bernard, 2012)

Una arquitectura empresarial es un habilitante para alcanzar el correcto balance

entre la transformacién del negocio y la eficiencia operacional continua. Permite
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a las unidades de negocio innovar de manera segura en busqueda de metas de

negocio evolutivas y de una ventaja competitiva; posibilitando que las

necesidades de la organizacion sean alcanzadas con una estrategia integrada

que genere sinergias a través de la empresa y fuera de ella. (The Open Group,

2018, p. 7)

Especificamente, los beneficios de una arquitectura empresarial se pueden listar

de la siguiente manera:

e Operaciones comerciales mas efectivas y eficientes:

Menores costos de operacién del negocio.

Organizacion més éagil.

Capacidades empresariales compartidas en toda la organizacion.
Menores costos de gestion del cambio.

Fuerza laboral mas flexible.

Mejora de la productividad empresarial.

e Transformacion digital y operaciones de Tl mas efectivas y eficientes:

Extiende el alcance efectivo de la empresa a través de la capacidad
digital.

Lleva todos los componentes de la empresa a un entorno
armonizado.

Menores costos de desarrollo, soporte y mantenimiento de
software.

Mayor portabilidad de las aplicaciones.

Mejora de la interoperabilidad y una gestion mas sencilla del
sistemay la red.

Capacidad mejorada para abordar problemas criticos de toda la
empresa, como la seguridad

Facilidad en la mejora y el intercambio de componentes del

sistema.

e Mejora el retorno de la inversion existente, reduccién del riesgo en futuras

inversiones:
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- Reduce la complejidad en el negocio y TI.

- Maximo retorno de la inversibn en negocios existentes e
infraestructura de TI

- La flexibilidad para hacer, comprar o subcontratar soluciones
empresariales y de TI.

- Reduccion del riesgo global en nuevas inversiones y su costo de
propiedad.

e Adquisicion mas rapida, sencilla y econémica:

- Las decisiones de compra son mas simples, porque la informacion
que rige las adquisiciones esta facilmente disponible en un plan
coherente

- El proceso de adquisicién es mas rapido: maximiza la velocidad y
la flexibilidad para las adquisiciones sin sacrificar la coherencia
arquitectonica

- La capacidad de adquirir sistemas abiertos heterogéneos y de
diversos fabricantes

- La capacidad de asegurar mas capacidades econOmicas (The
Open Group, 2018, p. 7)

2.1.4 Principales Marcos de Referencia de Arquitectura Empresarial

A lo largo los dltimos afios se han venido desarrollando una gran cantidad de
marcos de referencia y estandares de AE. En el presente trabajo se analizara
con un poco mas de profundidad dos de los mas importantes marcos de
arquitectura empresarial. Por un lado, se hard mencion al marco de referencia
enunciado por Zachman, el mismo que lleva su nombre y por otro lado, el marco
de referencia de “The Open Group” denominado como TOGAF (por sus siglas
en inglés) acronimo de Marco de Referencia de Arquitectura de “The Open

Group”.

Estos marcos de trabajo de arquitectura empresarial seran han tomados como
una guia para el desarrollo de la propuesta planteada debido a su completitud y

su enfoque holistico. En esta seccion se hara una breve revision de estos marcos
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de referencia, para luego realizar un enfoque hacia las propuestas de
arquitectura empresarial disefiadas para pequefias y medianas empresas, lo que

es parte del objeto de este trabajo.

2.1.4.1 Marco de Referencia de Zachman (Zachman Framework)

Este marco de trabajo combina clasificaciones que han sido usadas a lo largo de
la historia. Por un lado, las interrogantes basicas fundamentales en la
comunicacién: qué, como, cuando, quién, donde y por qué. La integracion de las
respuestas a estas preguntas da paso a la descripcibn compuesta y completa de
ideas complejas. Y por otro lado la transformacion de lo abstracto en concreto a
través de: identificacion, definicion, representacién, especificacion,

configuracion e instanciacion. (Zachman, 2018)

Con estas clasificaciones distribuidas de manera horizontal las interrogantes de
comunicaciéon y de manera vertical las transformaciones de cosificacion,
Zachman establece la definicion de la arquitectura desde los distintos puntos de
vista. La matriz que se forma, necesariamente se constituye en un conjunto
completo de representaciones descriptivas relevantes para describir cualquier

cosa, en este caso en particular, una empresa. (Zachman, 2018)
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Figura 6: Marco de Referencia Zachman de Arquitectura Empresarial
Tomado de (Zachman, 2018)

El marco de referencia de Zachman es una ontologia, una teoria de la existencia
de componentes esenciales de un objeto para el cual son necesarios, por no
decir mandatorios, expresiones explicitas para crear, operar y cambiar el objeto,
siendo el objeto en este caso una empresa, un departamento, una cadena de

valor, una solucién, un proyecto, etc. (Zachman, 2018)

‘El marco de referencia Zachman no es una metodologia para crear la
implementacion del objeto. El marco de referencia es la ontologia para describir
la empresa...” (Zachman, The Concise Definition of The Zachman Framework
by: John A. Zachman, 2018)

Este marco de referencia, en su forma mas simple, representa los artefactos de

disefio que constituyen las intersecciones entre las perspectivas representadas
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en el proceso de disefo, estas son: propietario, disefiador y constructor, y las
abstracciones del producto, las cuales son: qué (material), como (proceso) y
donde (geometria), quién (instrucciones de operacion), cuando (diagramas de
tiempo) y por qué (objetivos de la ingenieria de disefio). Empiricamente se
observan otros artefactos principalmente con el fin de establecer el alcance y con
propésitos de implementacion; las perspectivas son: planificador e

implementador. (Zachman, 2018)

La estructura genérica del marco de referencia de Zachman se muestra en la

figura 7.

Generic Classification Structure of Design Artifacts

What How WWhare Whao Whan Why

Planner Scope

Chwnar Concapis

Dasigner Logic

Builder Phygice

Impla-

manter Brhnology

Product

Operator THE ENTERPRISE

Matarial Process Geometry nstructions. Timing Chbjectives

Figura 7: Estructura Genérica de Clasificacion de Artefactos de Disefio
Tomado de (Zachman, 2018)

2.1.4.2 Marco de Referencia de Arquitectura del Departamento de Defensa
(DoDAF)



19

OeDAF V2.0 :

Bl "Sengice”
ErEIOns O

|
1
1
1
1
O roduds

DeDAF V1.5

1
Al Sestens”

Wersiors of
S Froduits

CopiecM odfied

Figura 8: Evolucion DoDAF de 1.5 a 2.0
Tomado de (U.S. Department of Defense, 2009)

DoDAF (Department of Defense Architecture Framework) surgié con el nombre

de Comando, Control, Comunicaciones, Computadores e Inteligencia (C4ISR

por sus siglas en inglés).
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Figura 9: Puntos de vista — DoDAF
Tomado de (U.S. Department of Defense, 2009)

Su principal caracteristica es la interoperabilidad. Usa un modelo de vistas con
una vista global que unifica tres conjuntos de vistas subyacentes: operacional,
sistemas y técnica; para definir un conjunto de producto. Este modelo ayuda a
visualizar y entender las complejidades arquitecturales mediante el uso de

tablas, texto y graficas. (Cameron & McMillan, 2013, pp. 60-71)

2.1.4.3 Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial Federal (FEAF)

Normativas estadounidenses requirieron en 1996 que los CIOs de todas las
agencias federales de ese pais desarrollaran, disefiaran e implementaran una
arquitectura integrada cuyo objetivo era el de maximizar la entrega de valor
minimizando el riesgo en los proyectos de TI.
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Archifectura
Drrivars

Figura 10: Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial Federal
Tomado de (The Open Group, 2006)

La version 1.1 fue desarrollada por el consejo de CIOs del gobierno de los
Estados Unidos en 1990 y su principal objetivo era el de integrar de manera casi
transparente varias arquitecturas heterogéneas existentes en diversas agencias
federales con la finalidad de brindar un mejor servicio a los clientes y a las
personas, propiciando el acceso a la informacion de una mejor manera, rapida y

efectiva con costos adecuados. (Cameron & McMillan, 2013, pp. 60-71)

2.1.4.4 Marco de Referencia de Gartner

Este autor mira a la Arquitectura Empresarial como un proceso continuo el cual
involucra la evaluacion del estado actual de la arquitectura, definir los objetivos
para construir un estado futuro y el manejo de todo el portafolio durante todo el

proceso.


http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf8-doc/arch/Figures/feaf.gif
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Figura 11: Marco de referencia de Arquitectura Empresarial — Gartner
Tomado de (Bittler & Kreizman, 2005, p. 4)

Segun la visién de Gartner, arquitectura empresarial es mas una estrategia antes
que una disciplina de ingenieria, que es usada para construir y consolidar la vista
de la empresa que se alinea con las necesidades de negocio de la empresa.
(Cameron & McMillan, 2013, pp. 60-71)

2.1.4.5 Frameworx

Creado y mantenido por el TM Forum, que tuvo su origen en el afio de 1998
como OSI / Network Management Forum y que para el afio 2016 contaba con
mas de 950 miembros corporativos y con mas de 90.000 técnicos e ingenieros
trabajando en el afinamiento de los estandares relacionados con las operaciones
de la industria de las telecomunicaciones para promover la interoperabilidad
mejorada. TM Forum se enfoca principalmente en estandares relacionados con
el despliegue de sistemas de operacién que contempla: procesos de negocio,
modelos de informacién y aplicaciones. (Horiuchi, 2016)
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Figura 13: Evolucién hacia Frameworx v18.0
Tomado de (TM Forum, s.f.)
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Frameworx es un conjunto de buenas practicas y métricas de negocio que
definen indicadores clave de rendimiento e indicadores clave de calidad para
marcos de referencia y operaciones para generar interfaces autométicamente.
(Horiuchi, 2016)

2.1.4.6 BIAN

Es una asociacion de bancos, proveedores de soluciones e instituciones
educativas con la visién de generar una definicion de un estandar semantico de
operacion de servicios para la vertical de banca. La expectativa principal de BIAN
es que una definicion estandar de funciones de negocio e interacciones de
servicios que describen las tareas generales internas de un banco, tengan un
beneficio significativo para la industria. (Banking Industry Architecture Network,
2018, p. 6)

Comparado con el surgimiento de abundantes disefios propietarios, un estandar

para la industria traeria consigo los siguientes beneficios:

e Desarrollo e integracion eficientes y eficaces de soluciones de software
bancario.

e Mejoramiento de la eficiencia operacional entre bancos y la provision de
mayores oportunidades de reusabilidad de soluciones y capacidades
dentro de los bancos, asi como entre ellos.

e Soporte para la adopcion de modelos flexibles de abastecimiento de
servicios de negocios y mejora la evolucion y adopcion de servicios de
negocios compartidos provistos por terceros. (Banking Industry
Architecture Network, 2018, p. 6)
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Figura 14: Principios de Disefio y Técnicas — BIAN
Tomado de (Banking Industry Architecture Network, 2018, p. 12)
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Figura 15: Desarrollo de Contenido — BIAN

Tomado de (Banking Industry Architecture Network, 2018, p. 16)
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Approaches and techniques are being defined
to apply the BIAN standard to any enterprise
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Figura 16: Aplicacion del Estandar — BIAN
Tomado de (Banking Industry Architecture Network, 2018, p. 21)

BIAN ha emitido una serie de documentos que los ha denominado “BIAN How-
to Guide” los cuales explican detalladamente el enfoque de la organizacion hacia
una arquitectura orientada a servicios (SOA). Explican ademas cémo los bancos
pueden adoptar un enfoque de servicios de manera incremental, teniendo como
objetivo aquellas areas donde la complejidad mayormente restringe al negocio o
donde se necesitan sistemas mas flexibles o sensibles al cambio con el fin de
explotar nuevas oportunidades de negocio. En este contexto, el estandar BIAN
con su perspectiva de orientacion a servicios, esta siendo considerado en la

especificacion de APIs y la adopcion de arquitecturas de microservicios.

2.1.4.7 Marco de referencia de Arquitectura de “The Open Group” (TOGAF)

Este estandar es sin duda uno de los mas difundidos y de mayor adopcion, pero
principalmente uno de los marcos de referencia mas completos para la

implementacion de una AE.

Como ya se apunt6 en la seccion de la resefia histérica, el marco de referencia
TOGAF tuvo su inicio a partir del marco TAFIM. “The Open Group” recibe la

autorizacion para lanzar su primera version de TOGAF basados en el
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mencionado estandar. De ahi en adelante el marco de referencia TOGAF ha ido
evolucionando y ha sido presentado a los adherentes mediante su portal publico

para ayudarlos a construir una AE sustentable. (The Open Group, 2018, p. 3)

Algunos documentos en forma de planos y guias describen cédmo integrar este
estandar con otros marcos de referencia y otros estilos arquitecturales lo que
resalta el caracter universal del marco TOGAF. Estos y otros elementos mas se
encuentran incluidos en la libreria de TOGAF. Esto no implica que en la adopcién
del estdndar se deban utilizar y aplicar todos estos elementos. Las
organizaciones pueden personalizar su utilizacion y tomar a discrecidon algunos
elementos, customizar otros e inclusive excluir los que no se consideren

necesarios. (The Open Group, 2018, p. 3)
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Figura 17:Método de Desarrollo de Arquitectura (ADM)
Tomado de (The Open Group, 2018, p. 40)

La parte medular del estandar TOGAF es el método ADM el mismo que indica

que se deben seguir las diferentes fases de manera iterativa realizando
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refinamientos de los artefactos que se generan en las fases anteriores. En la

figura 17 se muestran las distintas fases del método ADM.

2.1.5 Referentes y Modelos de Madurez

2.1.5.1 CMMI Development

Fue originalmente creado por el Departamento de Defensa de los Estados
Unidos para evaluar la capacidad y calidad de sus contratistas de software. Los
modelos de CMMI se han expandido mas all4 de la ingenieria de software para
ayudar a cualquier organizacién en cualquier industria a construir, mejorar y

evaluar sus capacidades y mejorar su rendimiento. (CMMI Institute, 2019)

Las mejores practicas dictadas por “CMMI Development”, uno de los modelos de
CMMI, se enfocan en lo que se necesita hacer para mejorar el rendimiento y
alinear los objetivos de negocio y los de operaciones, disefiado para ser
entendible, accesible, flexible y a su vez que permita integrarse con otras

metodologias tales como las metodologias agiles. (CMMI Institute, 2019)
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CMMI' V2.0

Figura 18: Conjunto Integrado de Productos — CMMI
Tomado de (CMMI Institute, 2019)

Es un conjunto integrado de mejores practicas cuyo objetivo es el de mejorar el
rendimiento y las capacidades clave de las organizaciones que desarrollan

productos, componentes y servicios. (CMMI Institute, 2019)

Entre los beneficios que se mencionan del uso de este modelo de madurez

estan:

e Mejorar el Time-to-Market

¢ Incremento de la calidad

e Reduccion de costos

e Mejorar la administracion del ciclo de vida del producto

e Ganar agilidad organizacional (CMMI Institute, 2019)

Este modelo de madurez propone 5 niveles que van desde el mas bajo
denominado “Inicial” (1) hasta el “Optimizado” (5). En el nivel 1 la organizacion
se caracteriza por ser impredecible y reactiva; los proyectos frecuentemente se
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retrasan y presentan desfases en los presupuestos. En el nivel 5 la organizacion
es estable y flexible; enfocada en un mejoramiento continuo y medible y esta
preparada para cambiar de direccién y responder a las oportunidades y a los
cambios. Esta estabilidad le proporciona a la organizacién una plataforma para
la agilidad y la innovacion. (Botula, 2017, pp. 20-22)

2.1.5.2 eTOM

Es un marco de referencia de procesos de negocio cuyas siglas en inglés
provienen de Mapa Mejorado de Operaciones de Telecomunicaciones
(enhanced Telecom Operations Map).

Strategy, Infrastructure & Product Operations

Strategy & Product Operations Billing &
Lifecycle Support & Revenue
Management Readiness Manageme

Commit

Product Domain

Customer Domain

Resource Domain
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Figura 19: Marco de Referencia de Procesos de Negocio — eTOM
Tomado de (TM Forum, s.f.)

Proceso de negocio que se encuentra basado en fases y dominios de
informacion compartida y modelos de datos. (Horiuchi, 2016)

2.1.5.3 APQC

Es un marco de trabajo para la clasificacion de procesos. Provee una taxonomia
de procesos disefiada para permitir una comparacion objetiva del rendimiento
por dentro y por fuera de la organizacion. Se ha convertido en un estandar abierto
mediante pensado para soportar el mejoramiento a través de procesos de
administracion y comparacion sin distincion de tamafio de la empresa o su
localizacion. (APQC, 2019)
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Figura 20: Marco de Clasificacion de Procesos — APQC
Tomado de (APQC, 2019)

Este marco de clasificacion de procesos organiza procesos operativos y

administrativos en 13 categorias empresariales, define grupos de procesos y

mas de 1000 procesos y actividades asociadas. (APQC, 2019)

2.1.5.4 MoProSoft

Es un modelo de procesos para la industria de software desarrollado para el

escenario mexicano.
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Figura 21: Categorias y Procesos — MoProSoft
Tomado de (Salgado, 2017)

Esta enfocado en fomentar la estandarizacién de la operacién de las empresas
del ramo a través de la adopcion de las mejores practicas en gestion de
ingenieria de software. El objetivo es incrementar la capacidad para ofrecer
servicios de calidad con altos estandares internacionales de competitividad.
(Oktaba, et al., 2005, p. 5)

2.1.5.5 CompetiSoft

Es una evolucion de Moprosoft, V1.3 y es una respuesta a la complejidad que
representa la adopcion de un modelo de calidad como CMMI principalmente
enfocado en la industria de software en Iberoamérica y particularmente en el

sector de la pequefia y mediana empresa. (Piattini, Oktaba, Pino, Orozco, &
Alquiricia, 2008, p. 6)
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OPE1. Administracion de un Proyecto Especifico
OPE2 Des

Figura 22: Arquitectura de Procesos — CompetiSoft
Tomado de (Piattini, Oktaba, Pino, Orozco, & Alquiricia, 2008, p. 8)

La figura 22 se muestra la arquitectura de procesos de CompetiSoft, la misma
que agrupa procesos dentro de 3 grandes ambitos que son: Alta Direccidn,

Niveles Gerenciales y Operaciones

Este modelo pretende mitigar 2 grandes problemas que representa la adopcién
de un modelo de madurez y calidad descriptivo y hormativo como es el caso de

CMMI, y estos problemas son:

e Elevado esfuerzo de adopcion que implica que las organizaciones deban
recorrer un camino complejo para adoptar todas las recomendaciones
formuladas por el modelo y que esto se ajuste al modo de trabajo.

e Costos prohibitivos de implementacién, lo que se constituye en una de las
principales causas para que este tipo de modelo solo sea adoptado por

grandes empresas de software.
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2.1.6 Estandares, Marcos de Referencia y Técnicas Complementarias a AE

En el presente trabajo de titulacidon se mencionaran solamente algunas de ellas

y que seran parte del desarrollo.

2.1.6.1 COBIT 2019

COBIT es un marco de referencia que recoge mas de 25 afios de las mejores
practicas de desarrollo y promocion en el proceso de entendimiento, disefio e
implementacion de Gobierno Empresarial de Tl (EGIT por sus siglas en ingles),
incorporando y operativizando nuevas visiones provenientes de la ciencia.
(ISACA, 2018, p. 12)

The Context of Enterprise Governance of Information and Technology

Enterprise Business/IT Value
Governance of IT Alignment Creation

Figura 23: Contexto Gobierno Empresarial de Tl - EGIT COBIT
Adaptado de (ISACA, 2018, p. 11)

El Gobierno Empresarial de Tl (EGIT por sus siglas en inglés) es un enfoque que
ha surgido en las ultimas 3 décadas debido a la centralizacion en Tl del manejo
de riesgos y la generacion de valor. Este gobierno es llevado a cabo por comités
gue supervisan la definicion y la implementacion de: procesos, estructuras y
mecanismos relacionales dentro de una organizacion, con lo cual se logra que
tanto la gente de negocio y la gente de Tl desempefien sus responsabilidades
soportando la alineacion de negocio y Tl y la creacion de valor para el negocio a

partir de las inversiones que se hagan en TI.

COBIT se encuentra dirigido a varios actores dentro entre los que se puede notar

actores internos, tales como comités ejecutivos, administradores, aseguradoras,
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administradores de riesgos, pero también se encuentra dirigido a actores

externos como proveedores de TI, asociados y reguladores. (ISACA, 2018, p.
15)

Governance System Principles

Figura 24: Principios de Sistema de Gobierno COBIT
Adaptado de (ISACA, 2018, p. 17)

El marco de referencia COBIT se encuentra fundamentado en 6 principios para
el sistema gobierno: proveer valor a los interesados, enfoque holistico, sistema
dinamico de gobierno, gobierno diferenciado de la administracion, ajustado a las
necesidades de la empresa, sistema de gobierno de extremo a extremo. (ISACA,
2018, p. 17)
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Governance Framework Principles

Figura 25: Principios de Marco de Trabajo de Gobierno COBIT
Adaptado de (ISACA, 2018, p. 18)

Adicionalmente COBIT también observa tres principios de marco de trabajo de
gobierno: basado en un modelo conceptual, abierto y flexible, y alineado a los

principales estandares. (ISACA, 2018, p. 18)
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Figura 26: Modelo Principal COBIT
Adaptado de (ISACA, 2018, p. 21)

Tomando como insumos la version de COBIT 5, los estandares y marcos, y

adoptando la contribucion de la comunidad, COBIT 2019 estructura su modelo

de referencia y administracién de objetivos en cuarenta procesos agrupados en

cinco dominios; un dominio de gobierno (Evaluar, Dirigir y Monitorear) y cuatro

dominios de administracion (Alinear, Planificar y Organizar — Construir, Adquirir

e Implementar — Entregar, Servicio y Soporte — Monitorear, Evaluar y Valorar).
(ISACA, 2018, p. 21)



39

COBIT Components of a Governance System

Processes

Services,

Infrastructure Organizational
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Applications
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People, Skills System Principles,

and Policies,
Competencies Procedures

Culture, Ethics
and Information

Behavior

Figura 27: Componentes del Sistema de Gobierno COBIT
Adaptado de (ISACA, 2018, p. 22)

Para satisfacer los objetivos de gobierno, la empresa debe establecer, adaptar y
mantener un sistema de gobierno construido a partir de una serie de
componentes los mismos que pueden ser procesos, estructuras
organizacionales, politicas y procedimientos, informacién, aspectos culturales,
habilidades, servicios, infraestructura y aplicaciones.

2.1.6.2 ITIL

Es uno de los marcos de trabajo mas usados en lo que tiene que respecta a la
gestion del servicio. Define al ciclo de vida del servicio en cinco fases y cada fase

contiene procesos y funciones.

Este marco de referencia es provee una guia detallada de como se reciben los
requerimientos desde los clientes y luego se entrega el servicio de vuelta a esos
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mismos clientes. A través de dichas fases se da forma a la organizacién de la
entrega de servicios de inicio a fin. (Measey, 2013, p. 10)

Continual
service
improvement

Service
transition

N

Figura 28: Ciclo de Vida del Servicio ITIL
Tomado de (Measey, 2013, p. 10)

Las fases en la gestién del ciclo de vida de los servicios son:

e Estrategia de Servicios
e Disefio de Servicios

e Transicién de Servicios
e Operacion de Servicios

¢ Mejoramiento continuo

2.1.6.3 BMM
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Business Motivation Model es un marco de referencia para determinar el plan de
negocio de una empresa de una manera independiente de metodologias

soportando procesos de cambio del negocio.

No es un marco prescriptivo, sino descriptivo sencillo que incluye simplemente

atributos de sus conceptos.

Business Motivation Model

Referenced elements
of business model,
defined extbrnahy
Course of Action Desired Result
Unit
Business -
Process Directive
Business Policy A
Business Rule I Business Rule |

Impact of
Influencer

External Influencer ... of Potential
| Internal Influencer |

A | inlvencer |
I
I
I
|
|
|
1
1
|

Common Business Vocabulary that supports the Business Maotivation Model and other referenced
elements of business models

Recommended

Figura 29: Modelo de Motivacion de Negocio — BMM
Tomado de (Object Management Group, 2015, p. 22)

Esta compuesto por dos areas principales cuyos elementos se relacionan entre

si de una manera especifica:

¢ Fines y medios, entre los que se pueden encontrar como fines a aquellas
cosas que la empresa quiere alcanzar (Metas y Objetivos). Entre los

medios se visualizan aquellas cosas que la empresa empleara para llegar
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a los fines (Estrategias, Tacticas, Politicas de Negocio, Reglas de
Negocio).

¢ Influenciadores en forma de elementos del plan de negocios y de
valoraciones acerca de los impactos de dichos influenciadores en los fines
y los medios (FODA). (Object Management Group, 2015, pp. 12-14)

La relacion directa de este modelo con un AE es que mediante el BMM se
determina la estrategia de la empresa, lo cual es un insumo en la fase preliminar
de TOGAF.

2.1.6.4 BMC

Business Model Canvas es un concepto que permite describir el modelo de
negocio de una empresa y que permite realizar una reflexién acerca de dicho
modelo. Utilizado en algunas corporaciones grandes tales como IBM, Ericsson,
Deloitte y entidades del Gobierno de Canada. (Osterwalder & Pigneur, 2010, p.
14)

Uno de los objetivos que persiguen los autores de este lienzo es que pueda
convertirse en un lenguaje comun con el que se logre describir y gestionar el
modelo de negocio, y que facilite un ejercicio estratégico en el que se tenga en
cuenta de manera organizada las percepciones de las personas que intervienen
en este tipo de discusiones, proyectando un proceso de innovacién exitoso.
(Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 15)
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Propuestas de valor

Canales

Estructura de costes

Fuentes de ingresos

Figura 30: Lienzo de Modelo de Negocio — BMC
Adaptado de (Osterwalder & Pigneur, 2010, pp. 18-19)

El lienzo consta de 9 bloques en los que se establecen distintos aspectos del

modelo de negocio. Los bloques del lienzo son:

1. Segmentos de mercado: a los que atiende la empresa

2. Propuesta de valor: con lo que se soluciona los problemas o se satisfacen
las necesidades del cliente.
Canales: medio por el cual llega la propuesta de valor al cliente.
Relaciones con clientes: relaciones que se establecen y se mantienen con
los clientes de manera independiente.

5. Fuentes de ingresos: retorno que se obtiene el cliente adquiere la
propuesta de valor

6. Recursos clave: activos necesarios para generar y entregar la propuesta
de valor

7. Actividades clave: serie de actividades encaminadas a generar y entregar
la propuesta de valor

8. Asociaciones clave: actividades externalizadas e insumos de fuera

9. Estructura de costos: todos los elementos del modelo son parte de la

estructura de costos (Osterwalder & Pigneur, 2010, pp. 20-41)

2.1.6.5 Scrum
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Scrum es un marco de trabajo mediante el cual se pretende abordar problemas
complejos y cambiantes entregando productos del mayor valor posible de
manera creativa y con un enfoque productivo. Las caracteristicas de este marco

de trabajo son:

e Ligero,
e Simple de entender

o Dificil de dominar (Scrum.org, s.f.)

Este marco de trabajo tiene un disefio simple, opuesto a una gran coleccion de
componentes mandatorios entrelazados. No es una metodologia, sino que
implementa el método cientifico del empirismo. Propone un enfoque heuristico
en lugar de uno algoritmico programado, con respeto a la gente y auto
organizacion para enfrentar la imprevisibilidad y resolver problemas complejos.

(Scrum.org, s.f.)

Cg

= 2k

Increment

-~

Product Sprint
Backlog Backlog

Figura 31: Marco de trabajo — Scrum

Tomado de (Scrum.org, s.f.)

El marco de trabajo Scrum se compone de eventos o ceremonias y artefactos
gue evolucionan manera iterativa y adaptativa, todo esto suceda enmarcado en

valores que rigen la manera de abordar los problemas.
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3. Capitulo Il Contexto de la Industria

3.1 Marcos de Trabajo

3.1.1 Criterios para el uso de TOGAF

Como fue apuntado en la seccion de resefia historica, los marcos de referencia
de arquitectura empresarial han ido evolucionando, pero también han ido
creciendo en namero. Y es asi que hoy en dia se pueden encontrar decenas de
marcos de referencia los cuales tienen diversos enfoques; los hay para entidades
de gobierno, entidades de defensa o militares; hay marcos de referencia
propietarios y de naturaleza abierta y aquellos desarrollados por consorcios de

grandes empresas.

En el presente trabajo se han realizado una revision sistémica de la literatura
encontrando varios trabajos de investigacion que han realizado un estudio

comparativo entre los principales marcos de referencia.

En (Rouhani, Mahrin, Nikpay, & Nikfard, 2013, p. 2), el andlisis comparativo
acerca de los principales métodos de implementacién de arquitectura
empresarial apunta a que los principales marcos de referencia arquitectura

empresarial que se estudiaran son:

e EAP
e TOGAF
e DODAF
e Gartner
e FEA

Para esta evaluacion los autores consideran 3 aspectos principales de la
metodologia: Conceptos, Modelamiento, Procesos. En resumen el estudio indica
que si bien es cierto ninguna metodologia se presenta como un marco de

referencia completo que cubra todas las demandas para la implementacion de
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una arquitectura empresarial, marcos de referencia como TOGAF tiene las
mayores puntuaciones en todos los aspectos, aunque existe la necesidad de
bajar el nivel de complejidad en el proceso de modelamiento. (Rouhani, Mahrin,
Nikpay, & Nikfard, 2013, p. 5)

(Cameron & McMillan, 2013, pp. 60-71) por su lado realizan un analisis
estadistico con respecto a las tendencias de uso y madurez de los marcos de
referencia dentro de las organizaciones que implementan arquitectura
empresarial. El objetivo de este estudio es el de proveer un método para asistir
a las empresas en sus esfuerzos para escoger uno u otro marco de referencia
de arquitectura. Este estudio se realizé mediante una encuesta a personas cuyos
cargos se encontraban relacionados a la arquitectura empresarial dentro de sus

respectivas organizaciones.

Asi mismo este estudio propone el analisis de lo que los autores consideran los

5 marcos de referencias mas importantes:

e Zachman

e TOGAF Standard

e FEAF

e DoDAF

e Gartner (Cameron & McMillan, 2013)

El estudio, mediante la encuesta, propone el analisis en 3 secciones: Uso del
marco de trabajo de AE, Medidas del valor de AE y Demografia. Los roles de las
personas encuestadas fueron: Director o VP en EA (14%), Arquitecto en Jefe o
Arquitecto Empresarial trabajando en una organizacién de AE (41%), Arquitecto
o Ingeniero trabajando en una organizacion de Tl (22%), CIO — CEO — CTO
(14%), Consultores (8%) y Otros (10%). (Cameron & McMillan, 2013)

Uno de los datos mas interesantes que arroja el estudio es el siguiente cuadro
gue muestra una tabulacion de los criterios aplicados por los profesionales

encuestados al momento de escoger un marco de referencia de AE:



Tabla 1:

Criterios para escoger un framework de AE

Criterio para escoger un framework de AE | Numero de % de
respuestas participantes

Claro proceso para el desarrollo de una AE 102 37%
Consistente y estructurado 75 27%
Personalizable y que permita ser aumentado

75 27%
con elementos de otros marcos
Enfoque de estrategia empresarial 69 25%
Facilidad de uso 49 18%
Toma en cuenta la arquitectura de negocio 48 17%

Adaptado de (Cameron & McMillan, 2013, p. 67)

Tabla 2:

Frameworks usados en las organizaciones de los participantes

Numero de % de
EA Framework respuestas participantes

TOGAF Standard 56 20%
DoDAF 6 2%
FEAF 2 >1%
MODAF 0 0%
Gartner 0 0%
Zachman 0 0%
NASCIO 0 0%

Other 7 3%
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Adaptado de (Cameron & McMillan, 2013, p. 68)

En la tabla 2 se muestra la aplicacién de los marcos de referencia de arquitectura

empresarial en las distintas organizaciones de los encuestados.

Tabla 3:
Andlisis comparativo de los frameworks de AE

Atributos / Criterios

Alineamiento Negocio - Tl /
Enfoque de Negocio

Orientacién taxondmica
Modelos de referencia
Completitud del proceso
Evaluacion de madurez
Soporte de gobierno

Interoperabilidad / Flexibilidad
Repositorio de Conocimiento /
Disponibilidad de informacién

Estandares (arquitectura,
industria, gobierno)

Mejor en su clase / Mejor
ajuste

Integracion / Enlace entre las
distintas capas

Neutral de fabricante

- muy insatisfecho

2 insatisfecho
3 satisfecho
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4 muy satisfecho

Adaptado de (Cameron & McMillan, 2013, p. 69)

De la tabla 3 se deduce, en este estudio, que TOGAF es usado por su

completitud en mas aspectos que sus pares.

Para el presente trabajo de titulacion no se usaran los marcos de referencia
Frameworx ni BIAN ya que su enfoque es especifico para las industrias de
telecomunicaciones y banca respectivamente, segun indican los autores (TM
Forum, s.f.) y (Banking Industry Architecture Network, 2018) en sus propias

literaturas de los marcos de referencia de AE.

En base a estos argumentos, el marco de referencia de arquitectura empresarial
que se usaréa en el desarrollo del presente trabajo de titulacion serd el estandar
TOGAF de “The Open Group”.

3.1.2 Una vista mas detallada de TOGAF

Como se anotd en la seccién de los principales marcos de referencia de
arquitectura empresarial, el punto medular del estdindar TOGAF es el método

ADM, sin embargo, dicho estandar tiene un concepto mucho méas amplio.

El estandar TOGAF tiene varios componentes, entre los que se pueden

encontrar los siguientes:

1. Seccion introductoria de alto nivel a los conceptos claves de AE y de
TOGAF, asi como definiciones usadas en este estandar

2. Método de Desarrollo de Arquitectura, (ADM por sus siglas en inglés) el
cual es la parte central del marco de referencia. Proporciona una guia
paso a paso para el desarrollo de la AE

3. Guiasy técnicas de ADM

4. Marco de Referencia de Contenido de Arquitectura, en donde se describe

un metamodelo para los artefactos reusables producto de la arquitectura
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conocidos como bloques de construccion de arquitectura (ABB por sus
siglas en inglés)

5. Continuum Empresarial y Herramientas, donde se establecen las
convenciones para categorizar y almacenar las salidas de la actividad de
arquitectura empresarial

6. Marco de Referencia de Capacidad de Arquitectura, donde se establecen
los procesos, habilidades, roles y responsabilidades requeridas para
desarrollar y mantener una arquitectura empresarial (The Open Group,
2018, pp. 4-5)

Dominios de Arquitectura

1 Arquitectura de Negocio

Arquitectura de Datos

Arquitectura de Aplicacion

Arquitectura Tecnolégica

Figura 32: Dominios de Arquitectura — TOGAF
Adaptado de (The Open Group, 2018, p. 47)

El estdndar TOGAF soporta los cuatro dominios de arquitectura empresarial, los

cuales se listan a continuacion:



51

Arquitectura de Negocio, la cual define la estrategia de negocio,
gobierno, organizacioén y principales procesos de negocio.

Arquitectura de Informacion, donde se describe la estructura de una
organizacion, sus activos logicos y fisicos de datos y los recursos de
administracion de la informacion,

Arquitectura de Aplicaciones, que provee un mapa para el despliegue
de cada aplicacion, sus interacciones y sus relaciones con los procesos
centrales de negocio.

Arquitectura de Tecnologia, en donde se describe las capacidades
|6gicas de software y hardware necesarias para soportar el despliegue de
servicios de negocio, informacion y aplicacion. Incluye infraestructura de
Tl, capa media, redes, comunicaciones, procesamiento, estandares, etc.
(The Open Group, 2018, pp. 11-12)

3.1.2.1 Método ADM (Architecture Development Method)

El método ADM es un proceso iterativo, cuyo proposito es el de establecer el

marco de trabajo de arquitectura, desarrollar el contenido de la arquitectura,

transicion y gobierno de la realizacién de la arquitectura. El método esta formado

de las siguientes fases:

Fase Preliminar, que prepara e inicializa las actividades requeridas para
crear una Capacidad de Arquitectura. Esto incluye la personalizacion del
marco de referencia TOGAF y la definicibn de los principios de

Arquitectura.
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Objetivos

¥ N

Determinar la Establecer la
capacidad de capacidad de
arquitectura arquitectura

Figura 33: TOGAF Fase Preliminar - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 51-57)

Capacidad de Marcos de Marcos que estanll Motivaciones de
gobiemo niitralarz e operando negocio

Acuerdos de Principios de
cooperacion negocio

TR T Entradas no Estrategia
FORSERIES arquitecturales empresarial

Modelos de
arquitectura
preexistentes

Materiales de
referencia
externos

Entradas
arquitecturales

Figura 34: TOGAF Fase Preliminar - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 51-57)
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Stage 1
Alcance de las
organizaciones
impactadas

Stage 6
Desarrollo de la
estrategia y el plan
de implementacién
de las herramientas |
y técnicas

Stage 2
Confirmacion de los
marcos de trabajo de
gobierno y soporte

Stage 3
Definicién y
establecimiento del
quipo dearquitectura
empresarial y su
organizacion

Stage 5
Personalizacion y

ajuste del marco de
referencia TOGAF

Stage 4
Identificacion y

establecimiento de
los principios de
arquitectura

Figura 35: TOGAF Fase Preliminar - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 51-57)
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Modelo
organizacional para
la arquitectura
empresarial

Marco de referencia
ajustado y

Catalogos personalizado

Marco de gobierno Repositorio inicial de
de la arquitectura la arquitectura

Replanteo de los
Requerimiento de principios, objetivos y
trabajo de motivadores de
arquitectura negocio

Figura 36: TOGAF Fase Preliminar - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 51-57)

e Fase A: Vision de Arquitectura, es la fase inicial del ciclo de desarrollo
de la arquitectura. Establece el alcance de la iniciativa de desarrollo de la

arquitectura.
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Objetivos

Desarrollo de vision de alto
nivel de capacidades y valor Obtener aprobacion del
de negocio resultante de la SAW
AE

Figura 37: TOGAF Fase A - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 65-73)

Modelo Entradas Entradas no
“ﬂap':f:r:"a arquitecturales arquitecturales Principios
arquitectura
empresarial

Motivadores de
Negocio

Figura 38: TOGAF Fase A - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 65-73)
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- T T~
e T

e N
Stage 2
Identificar

Confirmar y S
| Establecer el '.:II>' interesados, ::> elaborar objetivos |:"> g
| proyectode | | |

preocupaciones y |

) . Stage 3
/[ Stagel

\ | | y motivadores de | | caEggiltljjgt;es
\ arquitectura / ‘requerimientos de/ negocio y P
. / “._ negocio “_restricciones '
ya N e N Ve N
Stage 8 / Stage7 / Stage5
R L — finipios de K==  Stages . 1— alistamiento para |
vision de . P P | | Definir alcance | | para |
arquitectura \  negocioyde |/ \ la transformacion |
\ arquitectura / \ de negocio  /
S ! - 7 A e
AT

N
/ Stage 9 \
Definir propuestas
| de valor y KPIs de
\la arquitectura

destino //
/

Stage 10
dentificar riesgos
de la
transformacion y
actividades de
mitigacion

Stage 11
Desarrollar SAW y
asegurar su
aprobacion

Figura 39: TOGAF Fase A - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 65-73)
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SAW aprobado

Contenido adicional
poblando el
repositorio de Principios, objetivos
arquitectura motivadores de
negocio refinados

Plan de
comunicaciones

Principios de
arquitectura

Borrador del
documento de
definicion de
arquitectura Evaluacion de
capacidades

Marco de arquitectura

Vision de arquitectura ajustado

Figura 40: TOGAF Fase A - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 65-73)

e Fase B: Arquitectura de Negocio, se realiza el desarrollo de la
arquitectura de negocio soportando los acuerdos de la vision de

arquitectura.
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Objetivos

Y O\

Desarrollo de arquitectura
objetivo descrita en la Identificar hoja de ruta
vision y adherida al SAWy preliminar para cerrar

tomando en cuenta las brechas entre la linea base y
preccupaciones de los la arquitectura objetivo
intereados

Figura 41: TOGAF Fase B - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 77-88)

Materiales de
referencia de
arquitectura

Materiales de
referencia externos a
la empresa

Principios de Motivadores de
arquitectura negocio

SAW mejorado

Obijetivos de negocio
Continuum de
empresa

Repositorio de
arquitectura

Entradas Entradas no
arquitecturales arquitecturales

oamars & o Principios de negocio
documento de Modelo Organizacional

definicién de para arquitectura
arquitectura emprearial

Figura 42: TOGAF Fase B - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 77-88)
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: Stage 1 :
Seleccion de
modelos de |
| referencia, puntos | Stage 2
. devistay / Desarrollo
Stage 9 *_herramientas descripcién de
Crear documento "~ arquitectura de
de definicion de ~ :
. negocio
arquitectura origen
Fi -\\\.
Stage 3
' Desarrollo
descripcion de

arquitectura de
negocio destino

Stage 8
Finalizar
arquitectura de
negocio Pasos |
|IIll /):_,f \;\‘
- - ':.‘ lll.";’ \'\_\Il
Vs ; ' N [ Stage 4 \
/ \ /| Ejecucion de
i Stage 7 //’ ';?nélisis de bre::ha%;
| Revision formal . 5\
\ con interesados | . ——— Ve D\ N v
. / e ' \ __/ Stage5 .
Definir '
' [ Stage 6 \ | componentes de |

hoja de ruta

| Resolver impactos III
preliminar

| LR
\de la aplicacion de|
arquitectura /

.-’/J

.\.

Figura 43: TOGAF Fase B - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 77-88)



Arquitectura negocio

destino

Principios de negocio
validados

Motivadores de
negocio

Entregables de la
vision refinados y
actualizados

Objetivos de negocio
validados

Principios de
arquitectura

istas y puntos de vista
relacionados a las
principales
preocupaciones de los
interesados

Borrador del
documento de
definicion de
arquitectura

Componentes de
arquitectura de
negocio en la hoja de
ruta de arquitectura

Figura 44: TOGAF Fase B - Salidas.

Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 77-88)

60

Arquitectura negocio
origen

Requerimientos de
negocio actualizados

Borrador
especificacion de M Requerimientos
requerimientos de Ll
arquitectura

Catalogos
Matrices
Diagramas

e Fase C: Arquitectura de Sistemas de Informacion, donde se desarrolla

la arquitectura de Informacion y de aplicacion de acuerdo con el alcance

de la vision



61

Objetivos

Identificar la hoja de ruta
Desarrollar arquitectura de preliminar en base a
sistemas de informacion brechas de arquitecturas de
objetivo sistemas de informacion
origen y destino

Figura 45: TOGAF Fase C - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 97-118)

Maleriales de
referencia de
arquitectura

Materiales de
referencia externos a
la empresa

Componentes de la
arquitectura de Principios de
Borrador de negocio de la hoja de datos / aplicacion
especificacion de ruta de arquitectura
requerimientos de
arquitectura

Evaluacion de Plan de
capacidades comunicaciones

Repositorio de
arquitectura

Entradas Entradas no
arquitecturales arquitecturales

Marco de arquitectura

Vision de arquitectural ajusiado

Borrador del -
documento de Modelo Organizacional
definicion de para arquitectura

arquiteciura Gryanid

Figura 46: TOGAF Fase C - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 97-118)
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: Stage 1 :
Seleccion de
modelos de |
| referencia, puntos | Stage 2
\ de vista y 4 Desarrollo
Stage 9 “ herramientas .~ | descripcién de
Crear documento |~ " arquitectura de
de definicion de - datos / aplicacion
arquitectura origen
N\ Stage 3
Desarrollo
descripcion de
Stage 8 arquitectura de
F_mallzar datos / aplicacion
arquitectura de destino
datos / aplicacién Pasos |
-I II e,
|IlIll /)', - ., \‘
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\ / e ../ Stage5 T
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- Stage 6 \" | componentes de |
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\de la aplicacion de| s e
\ arquitectura / A y

Figura 47: TOGAF Fase C - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 97-118)



Arquitectura
datos / aplicacién
destino

Principios de
datos / aplicacion
validados

Entregables de la
vision refinados y
actualizados

istas y puntos de vista
relacionados a las

principales
preocupaciones de los
interesados

Borrador del
documento de
definicion de
arquitectura

Componentes de
arquitectura de
datos / aplicacion
en la hoja de ruta de

arquitectura

Figura 48: TOGAF Fase C - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 97-118)

Arquitectura
datos / aplicacién
origen

Resultado de andlisis
de brechas

Borrador
especificacion de
requerimientos de

arquitectura

Reguerimientos de
interoperabilidad de
datos f aplicacién
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Requerimientos
técnicos relevantes

Restricciones de la
arquitectura
tecnolfgica a ser
disefianda

Reguerimientos de
negocio actualizados

Requerimientos de

datos [ aplicacién
actualizados

Catalogos
Matrices
Diagramas

e Fase D: Arquitectura de Tecnologia, se desarrolla la arquitectura de

tecnologia segun lo descrito en la vision.
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Objetivos

Identificar la hoja de ruta
preliminar en base a
brechas de arquitecturas de
sistemas de informacion
origen y destino

Desarrollar arquitectura de
tecnologia objetivo

Figura 49: TOGAF Fase D - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 120-129)

Maleriales de Informacion de
referencia de producto en
arquitectura productos candidatos

Materiales de
referencia externos a
la empresa

Componentes de la
arquitectura de -
Principios de Evaluacion de Plan de
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Repositorio de
arquitectura

Entradas Entradas no
arquitecturales arquitecturales

Vision de arquitectural

Borrador del SR
documento de Modelo Organizacional

definicién de para arquitectura
arquiteciura emprearial

Figura 50: TOGAF Fase D - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 120-129)
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Figura 51: TOGAF Fase D - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 120-129)
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istas y puntos de vista
relacionados a las
principales
preocupaciones de los
interesados

Borrador del
Arquitectura documento de Arquitectura

tecnologia desfino definicic’m de tecnologia origen
arquitectura

Principios de
tecnologia nuevos o Resultado de andlisis
validados de brechas

Entregables de la Bc_;_rrad?_r . .
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actualizados requerimientos de
arquitectura

Requerimientos de
tecnologia
aclualizados

Componentes de
arquitectura de Catalogos
tecnologia Matrices
en la hoja de ruta de Diagramas
arquitectura

Figura 52: TOGAF Fase D - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 120-129)

e Fase E: Oportunidades y Soluciones, planeacion inicial de la
implementacion e identificacion de los medios de entrega de la

arquitectura definida en las fases previas.
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Identificar si se requiere un
enfoque incremental y las
arquitecturas de transicion
para entregar valor al
negocio

Generar la version inicial
completa del la hoja de ruta
en base al analisis de

Definir los SBB generales
brechas y a los - Objetivos s g P3AT2 alcanzar la arquitectura
componentes de las objetivo basado en los ABB
arquitecturas candidatas de
las fases B,Cy D

Figura 53: TOGAF Fase E - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 132-139)

Materiales de
referencia externos a
la empresa

Entradas Entradas no

arquitecturales

arquitecturales

Vision de arquitectura

Modelo
Organizacional para
arguiteciura

emprearial

Figura 54: TOGAF Fase E - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 132-139)
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Figura 55: TOGAF Fase E - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 132-139)
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Arquitectura de datos
1 aplicacion origen y
destino V1.0
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tecnologia origen y
destino V1.0

Anquitectura de
transicion mimero y
alcance

Vistas de los puntos
de vista
seleccionados
enfocados en las
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Borrador de
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arquitectura
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Hoja de ruta

Identificacion de
arquitecturas de
transicion

Portafolio de
paquetes de frabajo

Implementacion de
recomendaciones

Figura 56: TOGAF Fase E - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 132-139)

Brechas, soluciones y
evaluacion de
dependencias
consolidados

Capacidades de
negocio

Capacidades de Tl

e Fase F: Planeacién de Migracion, delinea como se va a realizar el

movimiento desde la situacién actual hacia las arquitecturas objetivo,

finalizando una implementacién detallada y un plan de migracion.
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Finalizar hoja de ruta de
arquitectura y los planes de
implementacion y migracion

que lo soportan

Asegurar que el valor de
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arq::a baj:r::';: E:nl':iscién R — Objetivos —_— implemen!:acién y mi_gracién
estan entendidas por los yel mnermd:mc:amhln ot

negocio y los costos del

interesados

Figura 57:TOGAF Fase F - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 142-148)
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Figura 58: TOGAF Fase F - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 142-148)
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Figura 59: TOGAF Fase F - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 142-148)
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arquitectura
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Figura 60:TOGAF Fase F - Salidas.

Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 142-148)

e Fase G: Gobierno de la Implementacién, realiza una vigilancia de la

arquitectura implementada
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Objetivos

Asegurar conformidad con Ejecutar funciones de
la arquitectura destino gobierno de arquitectura
mediante proyectos de adecuadas y sus
implementacion requerimientos de cambio

Figura 61:. TOGAF Fase G - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 150-154)
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Figura 62: TOGAF Fase G - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 150-154)
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Figura 63: TOGAF Fase G - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 150-154)
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Figura 64:.TOGAF Fase G - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 150-154)

e Fase H: Manejo del Cambio de la Arquitectura, se establece

procedimientos para los cambios hacia una nueva arquitectura.

Asegurar que el marco de
gobiemo de la arquitectura
sea ejecutado

Asegurar que la capacidad

de arquitectura empresarial
> cumple con los

Asegurar que el ciclo de

vida de la arquitectura se B S Objetivos
lleve a cabo

requerimientos actuales

Figura 65:TOGAF Fase H - Objetivos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 156-159)
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arquitecturales Entradas arquitecturales

Figura 66: TOGAF Fase H - Entradas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 156-159)
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Figura 67:TOGAF Fase H - Pasos.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 156-159)
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Actualizaciones de
arquitectura

Cambios al marco
de referencia de
arquitectura y a los
principios

Evaluaciones de
cumplimiento

Contrato de
arquitectura

Figura 68: TOGAF Fase H - Salidas.
Adaptado de (The Open Group, 2018, pp. 156-159)

e Administracién de Requerimientos, fase que actia durante todo el
desarrollo del ADM y maneja los requerimientos de arquitectura. (The
Open Group, 2018, p. 165)

3.1.2.2 Otros componentes de Arquitectura con TOGAF
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Como producto de la aplicacion del método ADM se pueden encontrar
entregables, artefactos y blogques de construccion, los mismos que pueden ser
blogues de construccién de arquitectura (ABB por sus siglas en inglés) o bloques
de construccién de solucion (SBB por sus siglas en inglés). Todos estos
productos son incluidos en lo que TOGAF denomina el Repositorio de
Arquitectura. (The Open Group, 2018, p. 13)

Juntamente con el Repositorio de Arquitectura, existe el concepto de Continuum
Empresarial, el mismo que contextualiza de manera amplia la arquitectura y
explica como una solucién genérica puede apalancar y especializarse para
soportar requerimientos especificos de una determinada organizacion. (The
Open Group, 2018, p. 15)

3.1.2.3 Capacidades de Arquitectura del Negocio
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Business Capability for Architecture
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Figura 69: Vision General de la Capacidad de Arquitectura TOGAF
Tomado de (The Open Group, 2018, p. 18)

Una vez establecidos los elementos y componentes de arquitectura empresarial
mencionados anteriormente, y tratando a la organizacion objetivo de la
arquitectura como un negocio, se establecen las capacidades de ese negocio
para llevar a cabo una funcién de arquitectura. Para esta actividad deben estar
establecidas las estructuras organizacionales, roles, responsabilidades,

habilidades y procesos
3.1.2.4 Gestion de la madurez de la Arquitectura Empresarial

Una vez establecida una adecuada madurez de las capacidades de la practica
de AE, la misma que debera ser entendida y tratada como una unidad de

negocio, se comienza a establecer, a través del método ADM los niveles de


https://www.google.com.ec/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiWgICh_ZLfAhXBjFkKHcwLAQ0QjRx6BAgBEAU&url=https://www.slideshare.net/sullivan_p/a-summary-of-togafs-architecture-capability-framework&psig=AOvVaw1nHj1sPMhfw5Vwc0jX2GMY&ust=1544452817284174
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madurez en las distintas areas de la empresa. (The Open Group, 2018, p. 19)

Por mencionar algunas de ellas tenemos:

¢ Manejo financiero
e Manejo del rendimiento
e Manejo del riesgo
e Manejo de los recursos

e Manejo de las comunicaciones, entre otras (The Open Group, 2018, p. 19)

Cada una de estas areas, por tanto, serd perfectible y la disciplina de AE,
mediante su enfoque iterativo ir4 desarrollando o incrementando capacidades y
de esta manera elevando el nivel de madurez de la empresa. Recordemos que
el primer ejercicio de evaluacion de la madurez de la arquitectura empresarial
ocurre en la fase Preliminar de TOGAF (The Open Group, 2018, p. 19).

El alcance de la arquitectura también serd tomado en cuenta y para ello TOGAF

hace uso de 4 dimensiones para definir y limitar la AE:

e Aliento: qué partes de las empresas seran objeto de arquitectura con
respecto a toda la extension de la empresa.

e Profundidad: qué nivel de detalle alcanzara la arquitectura

e Periodo: el periodo de tiempo que tomara el esfuerzo de arquitectura para
alcanzar la vision

e Dominios: qué dominios seran objeto del ejercicio de arquitectura
(negocio, datos, aplicaciones, infraestructura tecnoldgica) (The Open
Group, 2018, p. 195)

Estas dimensiones variaran segun algunos factores entre los que podemos
apuntar: fondos, recursos, tiempo, relevancia del nivel de detalle, etc. (The Open
Group, 2018, p. 195)
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De los esfuerzos de AE se derivan varios productos y arquitecturas. Estas
arquitecturas se deben considerar en sus distintas dimensiones para poder

integrarlas en una sola arquitectura. (The Open Group, 2018, p. 48)

il 000004
T e

Breadth

Enterprise Vision and Architecture Definition

Level Enterprise-
Level
Initiatives

Figura 70: Dominios e Integracion de Arquitectura — TOGAF
Tomado de (The Open Group, 2018, p. 48)

La figura 70 muestra el marco en el cual se rigen las reglas de integraciéon de la

arquitectura empresarial.

Finalmente se debe apuntar que las organizaciones que manejan el cambio de
manera efectiva suelen ser las mas exitosas y para ello deben entrar en un
proceso de mejora de sus procesos, pero generalmente se enfrentan al problema
de no saber como llevar esa mejora a cabo. (The Open Group, 2018, p. 455)

Los Modelos de Madurez de las Capacidades (CMM por sus siglas en inglés),

se enfocan en ese problema a través de métodos probados y efectivos para que
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la empresa tome control y mejore sus procesos de cambio. (CMMI Institute,
2019)

Todo parte de una medicidn contraponiendo el modelo para determinar el nivel
en el que actualmente se encuentra la organizacion. Esto determina la habilidad
de la empresa para ejecutar en el area en cuestion y las practicas en las que la
organizacion debe enfocarse para obtener el mayor provecho del ejercicio de

arquitectura. (The Open Group, 2006)

El método ADM, por su naturaleza iterativa se enfocara entonces en incrementar
las capacidades que fueron establecidas en la vision de arquitectura, y en cada
iteracion ira generando cada vez mas capacidades incrementando de esta

manera, el nivel de madurez de una organizacion.

3.1.2.5 Niveles de Madurez

THi Stable and fexidle. Organization s focused on continuous Improvement and
Optlmlzmg s bullt to pivot and respond to opportunity and change. The organization's

stabillity provides a platform for agiiity and innovation

Quanutauvely Measured and controlied. Organization is data-driven with gquant itative
performance improvement objectives that are predictable and align to
Managed
g meeot the noods of internal and external stakeholders

Proactive, rather than reactive. Organization-wide
Defined standards provide guidance across projects, programs

and portifolios

Managed on the project level. Projects

Mamg“ are planned, performed, moasured

andd controlled

Unpredictable and reactive.
Initial Work gets completed but is

often delayed and over budget

QOO

Figura 71: Niveles de Madurez — CMMI
Tomado de (Botula, 2017, pp. 20-22)

Los niveles de madurez en los que se le puede catalogar a una organizacién
segun el CMMI son:
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1. Inicial: La organizacion es impredecible y reactiva. El trabajo se hace,
pero frecuentemente se retrasa y sobrepasa el presupuesto.

2. Administrada: Manejada a nivel de proyectos. Los proyectos en este tipo
de organizaciones son planeados, ejecutados, medidos y controlados.

3. Definida: La organizacion es proactiva en lugar de reactiva. Existen
estandares a nivel empresarial que proveen gobernanza de proyectos,
programas y portafolio.

4. Administrada cuantitativamente: Es medida y controlada. Esta dirigida
por los datos estableciendo objetivos de mejora de rendimiento
cuantificable. Son predecibles y alineados para alcanzar los
requerimientos de interesados internos y externos.

5. Optimizada: Estable y flexible. La organizacion se encuentra enfocada en
la mejora continua y esta hecha para soportar y responder a las
oportunidades y al cambio. La estabilidad obtenida sirve para apalancar

la agilidad y la innovacién.

3.1.3 Comparativo de uso de AE en las Organizaciones

En un estudio realizado por (Solano & Nieto, 2015, pp. 62-78) se destacan
algunos datos interesantes con respecto a la adopcion de los marcos de
referencia de arquitectura empresarial, especificamente en este trabajo de

titulacion se centrara la atencion en TOGAF.

El estudio realizado mediante encuesta lanzada mediante una plataforma
tecnolégica de escala mundial (Survey Monkey) tuvo como participantes a

distintos tipos de profesionales. La tabla 4, muestra la demografia del estudio:

Tabla 4:
Demografia - Estudio de adopcion de EA
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Numero de % de
personas participantes

Business Stakeholder 8 2.1%
Consultor 43 11.5%
Developer 142 38.1%
Data Professional 11 2.9%
Operations/Support 9 2.4%
IT Manager 33 8.8%
Modeler (Analyst/Designer/ Architect) 47 12.6%
Project Manager 28 7.5%
QA/Test 5 1.3%
Team Lead/Scrum Master 39 10.5%
Other 8 2.1%

Adaptado de (Solano & Nieto, 2015)

En el cuadro anterior se evidencia que la gran mayoria de perfiles consultados
son gente relacionada con la tecnologia y con el desarrollo de software. De
hecho, el perfil mas consultado es el de Desarrollador y el segundo perfil mas
consultado es el de Analista, Disefiador o Arquitecto (Solano & Nieto, 2015), lo
cual da la pauta del tipo de organizaciones en las que trabajan dichos
profesionales, ya sean empresas de desarrollo de software o en departamentos
de sistemas en donde se tiene un elevado componente de desarrollo de

software.

El estudio también establece que la mayoria os encuestados (>80%) tienen por
lo menos 10 afios de experiencia (Solano & Nieto, 2015, pp. 62-78) dando

fiabilidad a los resultados de este estudio.

A pesar gue no fue uno de los objetivos de este estudio, el mismo expone datos

de localizacion de los encuestados y esos resultados se exponen en la tabla 5:

Tabla 5:

Localizacién - Estudio de adopcion de EA
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Numero de % de
Continente personas | participantes

Norteamérica 245 65.7%
Suramérica y Centroamérica 8 2.1%
Europa 79 21.2%
Asia 22 5.9%
Oceania 14 3.8%
Africa 5 1.3%

Adaptado de (Solano & Nieto, 2015, pp. 62-78)

De la tabla 5 se puede notar que casi el 70% de encuestados pertenecen al
continente americano, sin embargo, hay que notar también que la gran mayoria

de encuestados se localiza en Norteamérica.

Ante la pregunta especifica de los marcos de referencia utilizados, la encuesta

arrojo los siguientes resultados:

Tabla 6:
Frameworks - Estudio de adopcion de EA

Numero de % de
personas participantes

TOGAF 19 17.1%
MODAF/DODAF 6 5.4%
Zachman 9 8.1%
Propio 38 34.2%
No sé 39 35.1%

Adaptado de (Solano & Nieto, 2015, pp. 62-78)

Estos resultados indican que apenas sobre el 30% han implementado uno de los
marcos de trabajo mas conocidos y que casi un 70% ha hecho su adaptacion de
AE (Solano & Nieto, 2015, pp. 62-78). Sin embargo, TOGAF sigue siendo el

marco de trabajo que mas ha sido adoptado.



87

Otros hallazgos relevantes de este estudio son las respuestas acerca de los
objetivos que se persiguen con la adopcion de marcos de referencia de

arquitectura empresarial y que se muestran en el siguiente cuadro:

Tabla 7:
Objetivos - Estudio de adopcion de EA

Numero de % de
Objetivos personas participantes

Eficiencia del negocio 53 50.50%
Mejorar la gestion del negocio 30 28.60%
Reducir costos operativos 52 49.50%
Mejorar la toma de decisiones 49 46.70%
Reducir gastos 31 29.50%
Reducir la complejidad técnica 33 31.40%
Promlover una infraestructura técnica 56 53 30%
comun

Mejorar el gobierno de TI 46 43.80%
Mejorar la integridad técnica 50 47.60%
Mejorar la integridad de los datos 43 41.00%
Asegu.rar.nlento cont.lnuc.) del 33 31.40%
conocimiento organizacional

Soporte a iniciativas de terceros 10 9.50%
Apoyo a proyectos de multi-proveedor 12 11.40%
Mejorar la gestidn de riesgos 35 33.30%

Incrementar la eficacia 17 16.20%
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Adaptado de (Solano & Nieto, 2015, pp. 62-78)

Los datos arrojados por este estudio contextualizan el tema de la adopcion de
marcos de referencia de arquitectura empresarial en el continente. Sin embargo,

para la region no indica informacion concluyente.

3.2 Estandares de la industria

En esta seccion se detallan los estdndares y mejores practicas de la industria

gue se usaran en el presente trabajo de titulacion.

3.2.1 TOGAF — Marco de Trabajo de Arquitectura Empresarial

Este marco de trabajo de arquitectura empresarial, al ser uno de los mas
versétiles y ampliamente usados por esta y otras industrias, serd el hilo

conductor a lo largo del presente trabajo de titulacion

3.2.2 APQC - Marco de Clasificacién de Procesos

El Marco de Clasificacion de Procesos (PCF por sus siglas en inglés) que mas
se ajusta al proceso de evaluacion de nDeveloper en lo que respecta la
clasificacion de procesos es el PCF — Multi Industria (Cross Industry Process
Clasfication Framework) y para efectos de este trabajo de titulacion se utilizara

la version 7.2.1

3.2.3 CMMi Development — Modelo de Madurez

Este modelo de madurez y su escala sera utlizado recurrentemente,
principalmente en la determinacién del nivel de madurez de las distintas

categorias de procesos sujetos de analisis de este documento.

3.2.4 Competisoft — Modelo de Madurez y Procesos
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Al ser un modelo que se asemeja a lo prescrito por CMMi y también debido a la
compatibilidad con las empresas de la industria y segmento a la que pertenece
nDeveloper, sus conceptos seran tomados en la definicion del modelo de

procesos, asi como el modelo de madurez.

3.2.5 ITIL — Gestiéon de Servicios

Para propuestas de iniciativas se menciona a la funcion de Service Desk pero

principalmente adoptando actividades de servicio y soporte al cliente.

3.2.6  BMM — Modelo de Motivacién del negocio

Este modelo se menciona en el presente trabajo ya que el ejercicio estratégico

de la organizacion fue basado en este.}

3.2.7 SCRUM — Marco de Trabajo

Metodologia agil en la cual fundamenta su operacion la organizacion. Se la

menciona como pilar fundamental de su metodologia de trabajo.
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4. Capitulo IV: Contexto de la Empresa

4.1 Descripcion de nDeveloper Cia. Ltda.

4.1.1 Resefia Historica

La marca nDeveloper inicia sus actividades a finales del afio 2004 con el trabajo
en conjunto y transferencia de conocimientos y experiencias de algunos de los
mejores profesionales en la ciudad de Quito en desarrollo de aplicaciones bajo
plataformas Web. La compafiia nDeveloper es juridicamente fundada en mayo
del afio 2005 con el nombre y razén social de Nuevos Desarrolladores

nDeveloper Cia. Ltda.

nDeveloper es una compafia, desde sus inicios, especializada en el desarrollo
de aplicaciones empresariales bajo demanda y adaptadas a las necesidades de
sus clientes. Desde su fundacion se ha caracterizado por ofrecer una gama de
productos y servicios que agreguen valor a las organizaciones y que dichos
productos y servicios tengan componentes innovadores en cuanto a técnicas y
tecnologias incorporando mejores practicas y adoptando avances tecnologicos

en lo referente a la industria del software.

En su primer afio de constitucién la compafiia nDeveloper fortalece su actividad
y especializacion en desarrollo de aplicaciones Web, siendo parte de proyectos
gubernamentales de impacto a nivel nacional y como asesores expertos del
sector privado en la definicibn de arquitectura empresarial y desarrollo de

aplicaciones empresariales en plataforma web.

En este primer afio, la compafiia en conjunto con otras empresas del sector
decide formar parte de la Corporacion MachangaraSoft que agrupa empresas de
software con distintas lineas de negocio y tecnologias especificas con valores y
principios comunes de confianza, calidad, investigacion y especializacion. Como
miembro de la corporacion MachangaraSoft en conjunto con las empresas que

han sido y siguen siendo parte, ha logrado establecer un modelo de trabajo
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colaborativo que ha permitido tener alianzas estratégicas con otras empresas
especialistas en distintas tecnologias complementando los servicios y aportando
con diversos criterios expertos en beneficio de sus clientes. Directivos de
nDeveloper ocuparon la direccién ejecutiva de la Corporacion MachangaraSoft

por 2 aflos consecutivos (2007-2008).

Durante su tiempo de operacion, nDeveloper ha procurado incluir a su equipo de
trabajo personal con altos niveles de especializacion, experiencia y
conocimiento, lo cual ha posicionado a la compafia, como una de las empresas

de desarrollo de software reconocidas y especialistas en el Ecuador.

nDeveloper sustenta la calidad de sus productos y servicios en un proceso que
involucra constante investigacion y una continua transferencia de conocimientos

adoptando mejores practicas.

nDeveloper, en la actualidad cuenta con un equipo técnico de cerca de 30
profesionales especializados en arquitectura y desarrollo de aplicaciones sobre
plataforma web y modviles, asi como en metodologias internacionales de
desarrollo de aplicaciones. Adicionalmente un grupo de personal de nivel junior
y medio en fase de entrenamiento y especializacién, asi como también

consultores de coordinacién y administracién de proyectos.

nDeveloper cuenta con un area de innovacién e investigacién tecnoldgica
constante, lo que le ha permitido a la empresa incursionar en nuevas lineas como

es el desarrollo de aplicaciones para dispositivos méviles para android y iphone.

nDeveloper durante su trayectoria, ha sido parte de proyectos de gran
importancia en diferentes sectores como: financiero, seguros, gobierno,
industria, manufactura, camaras, tecnologia, entre otros. Asi mismo, nDeveloper
ha participado internacionalmente en convenciones y misiones comerciales a

Colombia, Bélgica, Barcelona, Panam@, Estados Unidos.



92

Desde el afio 2010 hasta la presente, directivos de nDeveloper han participado

en el directorio de la Asociacion Ecuatoriana de Software.
4.1.2 Descripcion del mercado

Durante los méas de 13 afios de afios de existencia de nDeveloper ha adquirido

una importante cartera de clientes en distintos tipos de mercados.

n 13 anos de experiencia
, n Developer nos respaldan

NUESTROS CLIENTES 2014

Figura 72: Sector de clientes 2014 — nDeveloper

Tomado de (nDeveloper, Competencia y Mercado, 2019)

Si se realiza un analisis de los primeros afios de existencia de la empresa, el
principal sector al cual prestaba servicios o desarrollaba proyectos era al sector
publico y es asi como hasta el afio 2014 gran parte de la cartera de clientes

pertenecen a este sector (nDeveloper, Competencia y Mercado, 2019).
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13 afios de experiencia
n D eve I o p e r nos respaldan

NUESTROS CLIENTES 2018

Privado
97%

Figura 73:Sector de clientes 2018 — nDeveloper

Tomado de (nDeveloper, Competencia y Mercado, 2019)

Debido a varios factores, entre los que se puede mencionar al factor
sociopolitico, la empresa toma la decisién estratégica de direccionar sus
esfuerzos de mercadeo hacia la consecucion y captura de clientes del sector
privado y es asi como para el afio 2018 la empresa tiene como la principal fuente

de clientes a empresas medianas y grandes del sector privado.

4.1.3 Descripcion de la competencia

Segun el sitio oficial de la (AESOFT, 2019), existen registradas 144 empresas
de tecnologia que se identifican pertenecer a la rama del software. En la ciudad
de Quito existen registradas 20 y en el resto de las ciudades del pais se cuenta
con 13 empresas registradas adicionalmente.



Tabla 8:

Empresas de Software registradas en AESOFT

Quito 111
Guayaquil 20
Cuenca
Ambato
Latacunga
Lago Agrio
Loja
Manta

Total Nacional 144

Adaptado de (AESOFT, 2019)

W RRLr PN W W

Arguitectura y consultoria
I"I DEV&'OPEI‘ Desarmrollo de software

Coaching metodoldgico y téocnico

CON QUIEN COMPETIMOS

FUGU
SAVIASOFT
SINERGIA
ATIKASOFT

CIMAIT

VIMEWORKS
GISLO
FRAMEWORKS
GCODE

Figura 74: Competencia nDeveloper

Tomado de (nDeveloper, Competencia y Mercado, 2019)
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En la figura 74 se muestran algunos nombres de empresa del ramo de desarrollo
de software que han sido identificadas como competencia de nDeveloper ya sea

por sus productos o por su tamaiio.

4.1.4 Productos Ofertados

[ | 13 afos de experiencia
, nDE\feloper nos respaldan

QUE SERVICIOS VENDEMOS

ARQUITECTURA DESARROLLO COACHING &
Y CONSULTORIA DE SOFTWARE INTEGRACION
CONTINUA

Arquitectura de software Integracion y
Desamollo a la medida despliegue continuo
‘Analisis de necesidad y
solucion de negocio Aplicaciones maviles Liderazgo técnico de
proyecios
Modelamiento e Out=zourcing
implementacion BPM Coaching agil

Interoperabilidad y Talleres de
seguridad actualizacion
tecnologica

Figura 75: Productos ofertados por nDeveloper
Tomado de (nDeveloper, Competencia y Mercado, 2019)

Los productos que la empresa ofrece van desde la consultoria en arquitectura
de software, ofertando servicios de analisis y disefio de soluciones,
modelamiento de procesos, interoperabilidad, pasando ademas por el desarrollo
de software adaptado a las necesidades del cliente, aplicaciones maviles,
outsourcing, pero también ofreciendo coaching en temas como Integracion
continua, liderazgo técnico de proyectos, agilismo y actualizacion tecnolégica.

(nDeveloper, Competencia y Mercado, 2019)
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Adicionalmente la empresa en los ultimos afios ha desarrollado un par de
sistemas que los ofrece como servicio al publico en general. El primero es un
servicio de facturacién electronica cuyo nombre comercial es nDocs y el segundo

es un sistema de gestiébn médica cuyo nombre comercial es nMedical.

Producto

Unico A

Novedoso

Desarrollo/Oursourcing

Especializado nMedical

nDocs

Basico 4

Figura 76: Piramide de Precios Productos - nDeveloper

En la figura 76 se esquematiza una apreciacion comparativa de los precios de
los productos y servicios de nDeveloper frente a los precios que se manejan en

el mercado.
4.1.5 Motivacion y Estrategia

Para el ultimo ejercicio estratégico de nDeveloper, que inicié a finales del afio
2018 proyectando la empresa a 5 afios, hizo uso de una de las técnicas
complementarias a la AE para la definicion y establecimiento de la estrategia, el
BMM (Business Motivation Model). El resultado de este descubrimiento es el

siguiente:
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4.15.1 Vision

Encontramos la solucion de software correcta, con profesionalismo y calidad,
para la transformacién digital de la empresa ecuatoriana y las empresas de

desarrollo extranjeras. (nDeveloper, 2019)

4.1.5.2 Misidon

nDeveloper seréa el socio estratégico de sus clientes para generar las soluciones
de software correcta para sus retos tecnolégicos con pasién por la innovacion y
la entrega de resultados de calidad. (nDeveloper, 2019)

4.1.5.3 Objetivos estratégicos, Objetivos especificos y Métricas

Tabla 9:
Desglose Objetivo Estratégico O1

01 - Convertirnos en un Socio Estratégico para nuestros clientes

—omjetvo | eserpoon | naicador | wers |

01.1 - Lograr

profundizar la

relacién con el
cliente.

01.2 -Serun
proveedor
recurrente

01.3 - El cliente nos
confia proyectos de
mayor criticidad.

Las consultas del

cliente se vuelven
mas frecuentes y
dejan de abarcar
solamente temas
técnicos y pasan a
ser del orden de la
arquitectura del

negocio.

El cliente nos
contrata para
varios proyectos de
manera recurrente

Los proyectos en
los que nos
involucramos son
criticos para el

1. Frecuencia de
consultas.

2. Tipo de consulta

1. Cantidad de
proyectos por
cliente

2. Horas de
outsourcing por
cliente

1. Criticidad del
proyecto para los
clientes segun
encuesta

1. Cantidad de
consultas se
duplican.

2. El cliente nos
considera para
formar parte de su
equipo de
innovacién.

1. Aumenta
respecto al afio
pasado.

2. Aumento
respecto al afio
anterior

1. 80% de
proyectos son de
criticidad por
encima de media



negocio del cliente.

Es decir que un
fracaso tiene
graves
consecuencias en
cuanto a ingresos,
costos o riesgo.

Adaptado de (nDeveloper, 2019)

Tabla 10:

Desglose Objetivo Estratégico O2

02 - Desarrollamos software para los retos de innovacion del cliente

T T T N

02.1 - Contar con la
capacidad técnica y
tecnologia para la

innovacion

02.2 - Solucion

exitosa - Problema

resuelto

nDeveloper cuenta
con metodologias,
conocimientos y
herramientas
actualizadas para la
innovacion

Lograr entender el
problema del
cliente en un
contexto amplio y
proponer
soluciones que lo
resuelvan
efectivamente

2. Criticidad segun
involucrados por
nDeveloper

1. Equipo formado
en metodologias de
innovacion.

2. Equipo
actualizado en
tecnologias,
frameworks y
herramientas para
el desarrollo

3. nDeveloper
cuenta con la
infraestructura
necesaria para
pruebasy
aprendizaje

1. Equipo cuenta
con analisis critico
para identificar los
problemas del
cliente.

2.80% de
proyectos son de
criticidad por
encima de media

75% del personal
con este tipo de
conocimientos

80% personal de
desarrollo
capacitado en estas
temadticas

1 ambiente de
pruebasy 1
plataforma de e-
learning

Todos los proyectos
en los que participa
nDeveloper tiene
un analisis de
factibilidad o de
alternativas de
solucién
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02.3 - Venta de
proyectos
retadores para
nDeveloper

Atacar segmentos
de mercado, o
clientes que
conlleven retos
tecnoldgicos para
nDeveloper

2. Proponery
desarrollar solucion
acorde al problema
y al contexto del
cliente

3. Cliente
satisfecho con
solucion

1. nDeveloper
exporta servicios

2. nDeveloper
trabaja con clientes
que buscan la
transformacion
digital y la
innovacidn

75% de los
proyectos en los
que participa
nDeveloper cuenta
con un analisis de
factibilidd y
alternativas
aprobado por el
cliente

75% de los
proyectos cuentan
con un feedback
positivo por parte
del cliente

30% de ventas al
extranjero

25% de proyectos
en los que participa
nDeveloper tienen
relacion a la
transformacion
digital
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Adaptado de (nDeveloper, 2019)

Tabla 11:
Desglose Objetivo Estratégico O3

03 - Desarrollamos software con altos estandares de calidad

—objetve | Deserpoon | naicador | et

Proyectos deben
poder ser validados
por herramientas de
verificacidn de
cddigo

Todos los
proyectos deben
tener verificacion
automatica de
calidad de cddigo

Los proyectos de
desarrollo deben
sujetarse a
estandares de
calidad definidos

03.1 Codigo
mantenible/limpio
Cédigo de los
proyectos no debe
tener alta
complejidad
ciclomatica

La complejidad
ciclomatica del
cddigo de los

proyectos debe



03.2 Pruebas
unitarias

03.3 Enfoque en
UX

03.4
Documentacion

03.5 Cumplimiento
de proceso

Los proyectos de
desarrollo deben
tener pruebas

Los productos de
los proyectos de
desarrollo deben
ser usables

Los proyectos
deben tener
documentacion
técnicay
documentacion
enfocada a los
usuarios finales

Los proyectos
deberan alinearse
al respectivo
proceso de
desarrollo segun su
contexto

Proyecto de
desarrollo deben
tener pruebas
unitarias
automaticas

Las pruebas
unitarias deben
tener un alto nivel
de cobertura

Productos debe ser
validados por
perfiles de UX

Proyectos de
desarrollo seran
liberados con
documentacion
técnica precisa

Proyectos de
desarrollo seran
liberados con
documentacion de
usuario final

Proyectos
desarrollados casa
adentro deberan
adoptar la
metodologia de
trabajo establecida
en nDeveloper
(SCRUM)

mantenerse bajo el
umbral de X

Todos los
proyectos de
desarrollo deben
tener pruebas
unitarias
automatizadas

La cobertura de las
pruebas debe
alcanzar por lo
menos a un X%

Por lo menos el 80
% de los productos
de proyectos de
desarrollo deberan
estar validados por
perfiles de UX

Todos los
proyectos
poseeran
documentacion
técnica

Todos los
proyectos
poseeran
documentacion de
usuario final

Todos los
proyectos
trabajados en casa
deberan tener su
respectivo registro
en la herramienta
de seguimiento de
proyectos y
cumplir con la
metodologia
definida
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Adaptado de (nDeveloper, 2019)

Tabla 12:
Desglose Objetivo Estratégico O4

04 - Gestionamos Estratégicamente al Talento Humano

Objetivo Descripcion Indicador m

4.1.5.4 Estrategias y Tacticas por Objetivo Estratégico

Adaptado de (nDeveloper, 2019)
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Tabla 13:

Estrategias y Tacticas para O1

01 - Convertirnos en un Socio Estratégico para nuestros clientes

E1.1: Excelencia en servicio al cliente

T1.1.1: Desarrollo de softskills en todo el personal.

T1.1.2: Comunicacidn constante y asertiva con el cliente sobre los avances
del proyecto.

T1.1.3: Ganarse la confianza - Cumplir los compromisos.

E1.2: Convertirse en un actor reconocido en el ecosistema de innovacién del pais.

T1.2.1: Estrategia de alianzas para la innovacion: acercamiento AEl,
ImpaQto, BuenTrip.

T1.2.2: Miembro reconocido de la comunidad tecnoldgica por ser lider de
opinioén.

T1.2.3: Invitar a cliente a charlas y eventos de su interés y en los que
nDeveloper es ponente.

E1.3: Desarrollar la capacidad de proponer proyectos innovadores para el negocio del
cliente

T1.3.1: Conocer mas del negocio del cliente: investigacién y charlas
internas sobre el negocio del cliente en cuestién

T1.3.2: Generacion de empatia con tomadores de decision: espacios de
conversacion de alto nivel y preguntas estratégicas que un CIO, por
ejemplo, deberia estar respondiendo.

T1.3.3: Sesiones de trabajo con metodologias de innovacion con cliente
para buscar nuevas soluciones / ventas consultivas.

T1.3.4: Reuniones internas de equipo técnico y comercial de actualizacion
de tendencias cada X tiempo (comercial y técnico) para analizar
tendencias con enfoque a nuestro target

Adaptado de (nDeveloper, 2019)

Tabla 14:

Estrategias y Tacticas para O2

02 - Desarrollamos software para los retos de innovacion del cliente

E2.1: Desarrollar y mantener actualizado al equipo en metodologias, tecnologias y
herramientas para la innovacion y el desarrollo de software

T2.1.1: Desarrollo de capacidades técnicas
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React native / angular
lonic
React JS
Microservicios
Analitica
Cursos en linea/presenciales, libros (autoaprendizaje)
Asistir a eventos tecnoldgicos
Dar charlas al resto del equipo para validar lo aprendido
Pasar el examen de los cursos en caso de que tengan
T2.1.2: Capacidad para entender el problema y encontrar la solucién
Desarrollar capacidades de criterio y abstracciéon (casos de
estudio, charlas, ...)
Empoderar
Ambiente de confianza
T2.1.3: Contar con lideres técnicos
Desarrollo de capacidades para liderar equipos
Desarrollo de aptitudes técnicas
Desarrollar aptitudes y compromiso de cédigo de calidad
Seleccionar personal con experiencia y capacidades
T2.1.4: Formar al equipo en metodologias y herramientas para la
innovacion y el desarrollo de negocios
Investigacidon y monitoreo de tendencias tecnoldgicas
Design Thinking
Business Model Generation
Value Proposition Design
E2.2: Contar con la infraestructura tecnoldgica necesaria para la innovacién y el
desarrollo de soluciones de excelencia
T2.2.1: Mejorar herramientas y procesos de desarrollo
Actualizar y profundizar uso de JIRA
T2.2.2: Contar con un ambiente para hacer pruebas de concepto /
proyectos piloto
Nube
E2.3: Exportacion de servicios de outsourcing
T2.3.1: Estrategia de Marketing para posicionar a nDeveloper en el
extranjero
Analisis de mercados potenciales
Segmentacion y definicion de productos
Estrategia de comunicacion y promocion
E2.4: Servir a clientes que buscan transformacion digital en Ecuador
T2.4.1: Estrategia de Marketing para posicionar a nDeveloper como socio
estratégico para la Transformacion Digital
Analisis de industrias y potencial de negocio
Segmentacién y definicion de productos - estrategia
comercial
Estrategia de comunicacion y promocion
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Adaptado de (nDeveloper, 2019)

Tabla 15:

Estrategias y Tacticas para O3

03 - Desarrollamos software con altos estandares de calidad

E3.1: Generar y aplicar estandares, procesos y herramientas de calidad

T3.1.1: Establecer estandares de calidad (pruebas unitarias, cédigo
mantenible, limpio, documentacion, enfoque en UX ...)

T3.1.2: Utilizar herramientas de validacion de codigo

T3.1.3: Montar los proyectos en servidor de integracidn continua

T3.1.4: Establecer estandares y procesos internos (operaciones)
E3.2: Implementar pruebas obligatorias en todos los proyectos

T3.2.1: Mantener pruebas automatizadas

T3.2.2: Procurar la mayor cobertura posible de las pruebas
E3.3: Tener un enfoque en la experiencia de usuario

T3.3.1: Preparar gente con conocimientos de UX

T3.3.2: Apalancarse en expertos de UX mediante charlas/consultorias
E3.4: Documentar los proyectos

T3.4.1: Preparar documentos técnicos

T3.4.2: Preparar documentos de usuario

Adaptado de (nDeveloper, 2019)

Tabla 16:

Estrategias y Tacticas para O4

04 - Gestionamos Estratégicamente al Talento Humano

E4.1: Formalizacién de los procesos de seleccion de personal
T4.1.1: Profesionalizar la gestidon del talento humano buscando asesoria
externa
T4.1.2: Definicidn de competencias necesarias para segmentos en los que
se ha decidido competir
T4.1.3: Proceso de induccidn definido y formalizado

E4.2: Plan de Desarrollo Profesional - Modelo de incentivos

T4.2.1: Oferta de formacion alineada con estrategia de la empresa
(estrategia E2.1)
T4.2.2: Rutinas de trabajo incluyen tiempo de formacion
T4.2.3: Plan de incentivos: utilizar la formacion como incentivos para los
empleados y asegurar formacién. Cumplir una formacidn abre la
oportunidad de mas formacion.

E4.3: Enraizar cultura organizacional de calidad, excelencia e innovacién
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T4.3.1: Escribir narrativa para definir la cultura que se desea tener en la
organizacién

T4.3.2: Comunicar internamente, por todos los medios existente, los
elementos principales de la cultura a desarrollar

T4.3.3: Liderazgo cultural: practica estricta de la cultura por parte de los
altos mandos. Educar con el ejemplo.

T4.3.4: Plan de incentivos por cumplimiento cultural
E4.4: Atraccion permanente de carpetas

T4.4.1: Plan de comunicacion para la atraccion de talento

T4.4.2: Habilitar aplicaciones web en la pagina

T4.4.3: Administrar base de datos de perfiles

Adaptado de (nDeveloper, 2019)

4.1.5.5 Andlisis FODA

Tabla 17:
Analisis FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES



1. Empresa con 13 afios de
trayectoria, con clientes grandes.

2. Disponibilidad de recursos para
inversion

3. Capacidad de aprendizaje

4. Apertura al cambio y al riesgo

5. AGILE interiorizado en varias areas
6. Buen ambiente de trabajo

7. Capacidad fisica para crecimiento
de nébmina

8. Se inspira confianza

9. Maquila: capacidad para armar un
equipo
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1. Investigacion tecnoldgica y
desarrollo de capacidades técnicas,
competitividad

2. Retencion y atraccion de talento

3. Capacidades analitica y desarrollo
de nuevos negocios

4. Necesidad de actualizacion de
algunos sistemas y equipos incluso
para prestar mejores servicios
replicando las buenas préacticas
internas.

5. nDocs: desvia atencién - genera
bulla de fondo - acapara esfuerzos de
venta y operaciones

6. Equipos de computacion antiguos
7. Formalizar procesos internos
responsables e indicadores de
gestion, RH (induccidn técnica)

8. Toma de decisiones: formalizar
niveles y responsables

9. MKT: Comunicacién externa -
posicionamiento

10. Aplicaciones criticas que no estan
en la nube

11. Cultura: CALIDAD vy Principios de
AGILE en los genes

12. Desconocimiento de lineamientos
de alto nivel: estrategia y cultura

13. Outsourcing: servicio al cliente,
servicio postventa

14. M Regional: equipo de entrada y
conocimiento del mercado

15. Clientes pequefios: muy caros,
poco competitivos.

16. Radar RH/Legal: capacidad de
medir impacto e inversiones
necesarias

OPORTUNIDADES AMENAZAS



1. Acompafamiento en
Transformacion digital

2. Consultoria y Capacitacion:
equipos desarrollo, plataformas de
desarrollo, procesos alineados con
necesidades del negocio

3. Outsourcing: hasta conseguir la
madurez

4. Ser maquila de desarrolladores
extranjeros.

5. Mercado regional, oportunidad y
poco atendida.

6. Posibles oportunidades en nuevas
tecnologias.

7. Nuevos productos/negocios.

8. Oportunidad de diferenciacion y
posicionamiento

9. Empresas pequefnas/medianas,
proyecto $15/20mil

10. Sacarles mas provecho a los
proveedores: nubes y otros paquetes

Adaptado de (nDeveloper, 2019)
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1. Poca diferenciacion de la
competencia

2. Competencia de empresas
extranjeras

3. Dependencia de Java

4. Dificultad para crecimiento de
nominas: costo y esfuerzo. Controles y
cambios en MRL.

5. Legislacion tecnologica

6. Competencia por precio en ciertos
mercados

7. Competidores adelantados en
nuevas tecnologias (Ej: microservicios,
y blockchain).

8. Aumento de costos y de dificultad
de encontrar talento

Teniendo establecidos, mediante el ejercicio de Business Motivation Model, Los

Objetivos, Metas, Estrategias y Tacticas, adicionalmente, como parte de este

ejercicio del BMM, habiendo identificado la matriz FODA, es necesario emparejar

las estrategias con las distintas Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas, para que en el caso de fortalezas y oportunidades se las pueda

aprovechar y para el caso de debilidades y amenazas se las pueda mitigar En la

tabla 17 se realiza este emparejamiento de manera estructurada. Notese que los

cadigos de estrategias son los que fueron incorporados en las tablas: 12, 13, 14

y 15

Tabla 18:

Emparejamiento de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas con

las Estrategias

FORTALEZAS Estrategias



1. Empresa con 13 afios de trayectoria, con clientes
grandes.

2. Disponibilidad de recursos para inversion

. Capacidad de aprendizaje

. Apertura al cambio y al riesgo

. AGILE interiorizado en varias areas

. Buen ambiente de trabajo

. Capacidad fisica para crecimiento de némina

. Se inspira confianza

. Maquila: capacidad para armar un equipo
OPORTUNIDADES

1. Acompafamiento en Transformacién digital

2. Consultoria y Capacitacion: equipos desarrollo,

plataformas de desarrollo, procesos alineados con

necesidades del negocio

3. Outsourcing: hasta conseguir la madurez

. Ser maquila de desarrolladores extranjeros.

. Mercado regional, oportunidad y poco atendida.

. Posibles oportunidades en nuevas tecnologias.

. Nuevos productos/negocios.

. Oportunidad de diferenciacion y posicionamiento

. Empresas pequefias/medianas, proyecto $15/20mil

10. Sacarles mas provecho a los proveedores: nubes
y otros paquetes
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E1.2

E1.3,E2.1, E2.2
E2.1

E2.4

E2.1

E2.1,E4.2,
E2.3

E2.3,E2.4, E4.4
E2.3

E2.4

E2.1
E2.3
E2.3
E2.3
E2.4
E2.4
E1.2
E2.4

E2.2

DEBILIDADES ]

1. Investigacion tecnolégica y desarrollo de
capacidades técnicas, competitividad

2. Retencidn y atraccion de talento

3. Capacidades analitica y desarrollo de nuevos
negocios

4. Necesidad de actualizacién de algunos sistemas y
equipos incluso para prestar mejores servicios
replicando las buenas précticas internas.

5. nDocs: desvia atencion - genera bulla de fondo -
acapara esfuerzos de venta y operaciones

6. Equipos de computacion antiguos

7. Formalizar procesos internos responsables e
indicadores de gestion, RH (induccién técnica)

8. Toma de decisiones: formalizar niveles y
responsables

9. MKT: Comunicacion externa - posicionamiento
10. Aplicaciones criticas que no estan en la nube
11. Cultura: CALIDAD y Principios de AGILE en los
genes

E2.1,E3.1,E3.1
E4.1,E4.2,E4.4

E1.3,E2.4

E2.2

E3.1
E2.2

E4.1, E4.3

E4.3
E1.1,E1.2
E2.2

E1.1,E3.1,E3.2,E3.3,E3.4
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12. Desconocimiento de lineamientos de alto nivel:
estrategia y cultura E4.3

13. Outsourcing: servicio al cliente, servicio postventa E1.1,E1.3,E2.4,

14. M Regional: equipo de entrada y conocimiento del
mercado E1.3, E2.1, E2.3,

15. Clientes pequefios: muy caros, poco competitivos. E2.4, E3.2
16. Radar RH/Legal: capacidad de medir impacto e

inversiones necesarias E4.1

. AMENAZAS | |
1. Poca diferenciacion de la competencia E1.2

2. Competencia de empresas extranjeras E1.2,E1.3

3. Dependencia de Java E2.1

4. Dificultad para crecimiento de néminas: costo y

esfuerzo. Controles y cambios en MRL. E4.1,E4.4

5. Legislacion tecnoldgica E2.3

6. Competencia por precio en ciertos mercados E1.1,E1.2,E1.3,E2.3,E2.4
7. Competidores adelantados en nuevas tecnologias

(Ej: microservicios, y blockchain). E2.1

8. Aumento de costos y de dificultad de encontrar

talento E4.1,E4.4

4.1.6 Estructura organizacional

4.1.6.1 Nivel de Gobierno

Se propone que nDeveloper cuente con un nivel de gobierno que esta

conformado por comités itinerantes que se relinen cuando la situacién lo amerita.

Comité de Direccién y
Estrategia

Comité de Factibilidad
Técnica y Financiera

Comité de Seleccion y
Manejo de Personal

Comité de Investigadion
y Capacitacion

Comité de Arquitectura

Figura 77: Nivel de Gobierno - nDeveloper

4.1.6.2 Organigrama
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La estructura organizacional se encuentra diagramada en la figura 73:

Gerencia General

Administrativo
Financiero Legal

(c«:rdinaciénJ ( Desarrollo J ( aa J

Soporte y I
(Mantenimiento W ( Gapaciacion W

Capital Humano

Mercadeo y Ventas

Operaciones

Equipos de Trabajo

Figura 78: Estructura Organizacional

Adaptado de documentacién Interna nDeveloper

Realizando un analisis numérico del organigrama tenemos los siguientes

resultados:

Tabla 19:
Andlisis Numérico de la Estructura Organizacional

Analisis numérico de Estructura Organizacional

o | ko | Caiaaa |

Socios

CEO

CMO

COo0o/CIo

Arquitecto

Administrativo / Financiero

o b WN PR
NN PR R RO
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7 Asistente de Capital Humano
8 Soporte
9 Developer 22

Algunos de los roles presentados en el cuadro anterior podrian solaparse como,
por ejemplo, socios con niveles gerenciales y de arquitectura, arquitectos con
niveles gerenciales. Al momento de la realizacion del presente trabajo de
titulacion la empresa cuenta con 28 personas en su némina y 2 personas de
apoyo gerencial contable que forman parte del analisis numérico de la estructura

organizacional, sin embargo, no forman parte de la némina.

La empresa procura mantener una estructura mayormente plana sin embargo se

pueden notar hasta 3 niveles jerarquicos

4.1.7 Procesos de la Cadena de Valor

En esta seccion se describe todos aquellos procesos involucrados en la entrega
de valor, tanto los procesos misionales como los procesos de apoyo pueden ser

objeto de analisis y por tanto son perfectibles.

Cumercializ_acion '-::_ EOIE '-:::_ QA '-::_ Supurtq y
y Marketing Garantia

Arquitectura e Innovacion

| Gestion Administrativa Financiera y Legal |

| Gestion Gestion de Capital Humano |

Gestion de Infraestructura Tecnologica

Figura 79:Procesos de la Cadena de Valor
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En la figura 79 se presenta el mapa de procesos que intervienen de la cadena
de valor de nDeveloper. De manera secuenciada se muestran aquellos procesos
misionales que de una u otra manera se encuentran relacionados con la razén
de ser del negocio. Por otro lado, se presenta una vista de los procesos de apoyo
gue si bien es cierto no intervienen directamente en la generacion de valor, si

ellos todo el proceso no podria llevarse a cabo.
4.1.8 Principios de Arquitectura

Los principios de arquitectura se basan en principios de negocio la estrategia en
si de la organizacion, asi como algunas tendencias tecnoldgicas que permiten
implementar tacticas que apalanquen la estrategia. Para esto es necesario
contar con una definicion del contexto en el cual se desempefa la compafia.
(The Open Group, 2018). La definicion de los principios cuenta con el enunciado,

una breve descripcidn, la justificacion y por ultimo las posibles implicaciones.

4.1.8.1 Generales

Nombre Primacia de los Principios de Arquitectura

Los principios de la Arquitectura Empresarial de
nDeveloper aplican a todas las é&reas vy
dependencias de los ejercicios de AE que
nDeveloper desarrolle en sus diferentes fases

Descripcion

La préactica de la Arquitectura Empresarial en
nDeveloper facilitara el logro de las metas y objetivos
estratégicos del proyecto de fortalecimiento y esto
debe ser un trabajo altamente coordinado.

Justificacion

nDeveloper debe incorporar la capacidad para la
practica de la AE, donde sus principios informan,
Implicaciones guian y nutren sus esfuerzos de atencion a las
necesidades de la empresa que son objeto de este
direccionamiento.

Nombre Alineamiento Estratégico



Descripcion

Todas las fases del proyecto deben estar alineadas
con los planes estratégicos y objetivos de
nDeveloper

Justificacion

Con la finalidad de hacer una inversion eficiente y
alineada en la direccibn en la que la empresa
requiere ir, tanto en software como en horas del
equipo de trabajo, es necesario que cada una de las
actividades se encuentren alineadas a las
estrategias trazadas por la empresa.

Implicaciones

El equipo que gobernara el desarrollo de este
esfuerzo de Arquitectura Empresarial de nDeveloper
debera impulsar el cumplimiento de este principio

4.1.8.2 Negocio

Nombre Calidad de los Servicios

Descripcién

Los servicios que se pongan en marcha para
nDeveloper deben cumplir con los mas altos
pardmetros de calidad, expresada en los respectivos
acuerdos de niveles de servicio.

Justificacion

El desempefio de las actividades y por tanto el grado
de capacidad de nDeveloper en un ambito u otro se
encuentra en relacion directa con los servicios que
la empresa provee y su calidad intrinseca.

Implicaciones

Adoptar un estandar que oriente las decisiones de
calidad de los servicios de nDeveloper a nivel
general.

Nombre

Alineamiento de Negocio y Tl

113

Descripcion

Las decisiones de la administracion tecnolégica
estan siempre en relaciéon con las estrategias de
negocio con la finalidad de generar los mayores
beneficios para toda la empresa




Justificacion

Este principio implica que la calidad y la oportunidad
del servicio es un factor clave de éxito. Un
alineamiento entre el negocio y Tl debe posicionar a
la empresa en un estatus de competitividad.
Las decisiones basadas en una perspectiva
empresarial tienen mayor valor a largo plazo que
aguellas decisiones coyunturales. El retorno de la
inversion requiere un alineamiento de las decisiones
a las prioridades de la empresa y su
posicionamiento.

Implicaciones

Las implicaciones de este principio estan en el orden
del direccionamiento que se le dé al area de Tl para
soportar los procesos de negocio. Los costos de TI
deben estar enfocados en la competitividad que la
inversion le dé a la empresa. La vision de Tl debe
estar enfocada en el negocio. Algunas areas
deberan dejar a un lado sus preferencias con la
finalidad de beneficiar a la totalidad de la empresa.
Se debera establecer un comité que decida las
prioridades cuando surjan nuevas necesidades.

Nombre Continuidad del Negocio

Descripcién

Los servicios de nDeveloper se contindan prestando
aun en medio de eventos de caracter catastrofico

Justificacion

La confiabilidad y credibilidad de nDeveloper, y de
sus sistemas de informacion dependen de la
correcta y continua ejecucion de los servicios
ofrecidos
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Implicaciones

La fiabilidad es una caracteristica esencial que debe
cumplir la operacion y los sistemas de informacién
con la infraestructura subyacente que los soporta.
La proteccion es fundamental contra los ataques de
denegacion de servicio, virus y otras actividades
maliciosas que tienen el potencial de interrumpir la
disponibilidad de los sistemas de informacion.
El acceso al servicio de informacién por parte de los
distintos interesados en modalidad 7x24x365 sera
fundamental.

Definir un nivel aceptable de servicio acorde con los
requerimientos de la empresa y de sus clientes.
También se debe preparar escenarios que permitan
enfrentar catastrofes naturales y estar preparados
para el restablecimiento de los servicios dentro de
los pardmetros acordados dentro de los SLAs.

4.1.8.3 Aplicacion

Nombre Facilidad de uso

Descripcién

Las aplicaciones son faciles de utilizar. La tecnologia
subyacente es transparente a los usuarios, de forma
tal que pueden concentrarse en sus labores y no en
los aspectos tecnoldgicos.

Justificacion

Entre mas requiera el usuario de entendimiento de
la tecnologia subyacente, para realizar sus labores,
es menos productivo. La facilidad de uso es un
incentivo positivo para el uso de las aplicaciones.
Anima a los usuarios a trabajar dentro del ambiente
de informacién integrado en vez de buscar
alternativas aisladas y desintegradas. La mayoria
del conocimiento requerido para operar un sistema
debe ser similar al requerido para operar cualquier
otro, lo cual hace que el entrenamiento sea minimo
y el riesgo de usar inapropiadamente un sistema es
bajo.

Implicaciones

Desarrollar el conjunto de criterios de usabilidad
para las aplicaciones
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4.1.8.4 Tecnologia

Nombre Interoperabilidad

Descripcion

La arquitectura de las aplicaciones contempla la
interaccidon automatica entre los sistemas de
informacion internos y externos, tanto para cumplir
sus funciones como para apoyar a los otros sistemas
en el cumplimiento de las suyas.

Justificacion

La interoperabilidad facilita el intercambio de
informacion entre la organizacion. La
interoperabilidad, adecuadamente estructurada,
hace mas eficiente la operacién, pues los costos se
pueden distribuir entre las partes que interactuan,
evitando tareas dobles y duplicidad de recursos.

Implicaciones

Definir los principios y estdndares de la
interoperabilidad propios para la organizacion.
Los acuerdos de intercambio de informacion y
servicios estaran en conformidad a esos principios y
estandares.

Adoptar, para la organizacién, politicas de
gobernabilidad de la interoperabilidad.

Nombre Orientacién de Adquisiciones a SaaS

Descripcién

La empresa orientara sus adquisiciones de SaaS
(Software as a Service)

Justificacion

Al ser una empresa cuyo enfoque es el servicio que
presta a sus clientes, se impulsara el uso de
software como servicio, evitando de esta manera
altas inversiones en hardware y software.

Implicaciones

La organizacion poseera el minimo necesario de
equipamiento tecnoldgico solamente enfocado a
soportar su core de negocio.
Las inversiones para aplicaciones que no son core
de negocio serdn de caracter OPEX y sus costos
seran asumidos de manera mensual.
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4.1.9 Definicion del Equipo de Arquitectura

Para este esfuerzo de arquitectura empresarial se propone el equipo de trabajo

que se muestra en la figura 80:

Comité de Gobierno
nDeveloper

Arquitecto Empresarial

v

Gerente Proyecto AE

v v

‘ Gerencia de J

Soluciones/Comercial

Gerencia de Operacionas J

}{ Arquitecto

Figura 80: Equipo AE propuesto

4.1.10 Personalizacion del Marco de Trabajo

Al ser el presente trabajo de titulacion una propuesta de fortalecimiento, se
abordaran las fases del método ADM Preliminar, Visionamiento, Arquitectura de
Negocio, Arquitectura de Datos y Aplicaciones y Arquitectura Tecnoldgica de

TOGAF segun muestra la figura 81:



/ "
.H
\I /" I
\.
Figura 81: Adaptacion del método

Adaptado de (The Open Group, 2018)

N

o~

4.1.11 Alcance del esfuerzo de Arquitectura Empresarial
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Comercializacion \  Soportey
y Marketing B e Garantia

—
OPERATING PROC. <ES

\
e 20 F 40 3 50
Develop and M rh( Deliver Deliver
ision Manage Products and Sell Physical Products Services Cummer
an and Services Pmduns ad || || || Service
al Services
MANAGEMENT AND SUPPORT SERVICES

.z .z o e 70 Develop and Human Capital
Gestion Gestion de Capital Humano

( 80 Manage Information Technology }
Gestion de Infraestructura Tecnolégica 9.0 Manage Fnanci Resources )
100 Acaire, Construct, and Minsge Assets )
Gesﬁbn Admmwa Flﬂandel'a y Leoal = 11.0 Manage Enterprise Risk, Compliance, Remediation, and Resiliency ]
12.0 Manage External Relationships }
)

Arquitectura e Innovacion

13.0 Develop and Manage Business Capabilities

Figura 82: Mapeo Macroprocesos nDeveloper vs APQC
Adaptado de (APQC, 2019)

La figura 82 esquematiza la correspondencia de cada uno de los macroprocesos
de nDeveloper hacia las categorias de procesos de APQC. De manera tabulada

y para mejorar su entendimiento se tienen el mapeo en la tabla 19.

Tabla 20:
Mapeo de Macroprocesos nDeveloper vs Categorias de Procesos APQC
(APQC, 2019)

Procesos Cadena de Valor APQC
Procesos Misionales Categorias de Procesos Operacionales

1.0 Desarrollo de Visidn y Estrategia
Mercadeo y Venta de Productos y

Comercializacidon y Marketing 3.0 .
Servicios
Desarrollo 5.0 Entrega de Servicios
QA 5.0 Entrega de Servicios
Soporte y Garantia 6.0  Administrar Servicio al Cliente

Categorias de Servicios de Administracion

Procesos de soporte y Soporte



Gestidn de Capital Humano 7.0

Gestidn de Infraestructura Tecnoldgica 8.0
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Desarrollar y Administrar Capital
Humano

Administrar Tecnologias de la
Informacién

9.0 Administrar Recursos Financieros

Administrar Riesgo, Cumplimiento,

Gestidon Administrativa, Financiera y Legal 11.0 Remediacion, Resiliencia de la

Arquitectura e Innovacién 13.0

Empresa
12.0 Administrar Relaciones Externas

Desarrollar y Administrar
Capacidades de Negocio

Adaptado de (APQC, 2019)

Decantando el andlisis se tiene que los grupos de procesos de nDeveloper en la

tabla 21. El mapeo se lo ha realizado visualmente con la siguiente mecéanica: en

color verde, aquellos procesos que se han hecho alguna vez o se hacen de

alguna manera; en color naranja, aquellos procesos que no se hacen y que a

criterio del autor deben realizarse; y, por ultimo, en color gris, aquellos grupos de

procesos que no aplican o no se haran. El mapeo completo a nivel de procesos

se encuentra incluido en el Anexo 1.

Tabla 21:

Mapeo de grupo de procesos APQC — nDeveloper

Hierarchy
ID PCFID

1.0
11
1.2
1.3
14
3.0
3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
5.0

10002 Develop Vision and Strategy

17040 Define the business concept and long-term vision
10015 Develop business strategy
10016 Execute and measure strategic initiatives

20944 Develop and maintain business models
10004 Market and Sell Products and Services

10101 Understand markets, customers, and capabilities
10102 Develop marketing strategy

20008 Develop and manage marketing plans

10103 Develop sales strategy

10105 Develop and manage sales plans

20025 Deliver Services



5.1
5.2
5.3
6.0
6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
7.0
7.1

7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9
8.0
8.1
8.2
8.3
8.4
8.5
8.6
8.7
9.0
9.1
9.2
9.3
9.4
9.5
9.6
9.7
9.8
9.9
9.10
9.11
11.0
11.1
11.2

20026
20040
20058
20085
10378
10379
12658
20110
20595
10007
17043

10410
20599
17052
10412
10413
17056
17057
10532
20607
20608
20652
20706
20765
20784
20824
20866
17058
10728
10729
10730
10731
10732
10733
10734
10735
10736
10737
17059
16437
17060
17467

Establish service delivery governance and strategies
Manage service delivery resources
Deliver service to customer

Manage Customer Service

Develop customer care/customer service strategy
Plan and manage customer service contacts
Service products after sales
Manage product recalls and regulatory audits
Evaluate customer service operations and customer satisfaction

Develop and Manage Human Capital

Develop and manage human resources planning, policies, and

strategies

Recruit, source, and select employees

Manage employee on boarding, development, and training
Manage employee relations

Reward and retain employees

Redeploy and retire employees

Manage employee information and analytics

Manage employee communication

Deliver employee communications

Manage Information Technology (IT)

Develop and manage IT customer relationships
Develop and manage IT business strategy
Develop and manage IT resilience and risk
Manage information

Develop and manage services/solutions
Deploy services/solutions

Create and manage support services/solutions

Manage Financial Resources

Perform planning and management accounting
Perform revenue accounting

Perform general accounting and reporting
Manage fixed-asset project accounting

Process payroll

Process accounts payable and expense reimbursements
Manage treasury operations

Manage internal controls

Manage taxes

Manage international funds/consolidation
Perform global trade services

Manage Enterprise Risk, Compliance, Remediation, and Resiliency

Manage enterprise risk
Manage compliance
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11.3
11.4
12.0
12.1
12.2
12.3
12.4
12.5
13.0
13.1
13.2
13.3
13.4
13.5

13.6
13.7
13.8

11185
11216
10012
11010
11011
11012
11013
11014
10013
16378
16400
17471
11074
11073

16436
11179
20959

122

Manage remediation efforts
Manage business resiliency
Manage External Relationships
Build investor relationships
Manage government and industry relationships
Manage relations with board of directors
Manage legal and ethical issues
Manage public relations program
Develop and Manage Business Capabilities
Manage business processes
Manage portfolio, program, and project
Manage enterprise quality
Manage change
Develop and manage enterprise-wide knowledge management (KM)
capability
Measure and benchmark
Manage environmental health and safety (EHS)
Develop, Manage, and Deliver Analytics

Se ha hecho o se hace
No se hace, pero deberia hacerse
No aplica / No se hard

Adaptado de (APQC, 2019)

La tabla 21 corresponde a un resumen a nivel de grupos de procesos, sin

embargo, en esta seccién del presente trabajo de titulacién se hace un resumen

cuantitativo y cualitativo del estado a nivel de los procesos de cada subproceso.

En primer lugar, se tiene que de las 13 categorias de procesos de APQC,

nDeveloper hace o tiene que hacer 10, dejando 3 categorias de procesos sin

utilizarlas. Las 10 categorias de procesos que se aplican o deberian aplicarse

son las siguientes (las numeraciones entre paréntesis corresponden a la

identificacion de jerarquias de APQC):

(1.0) Desarrollo de Vision y Estrategia: procesos que se hacen o se han

hecho: 11;

procesos que no se hacen y deberian hacerse: 11. Esta

categoria de procesos no Se encuentra presente con un mapeo

correspondiente con algun macroproceso de la cadena de valor. El primer
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paso recomendado es incluirlo como un macroproceso a nivel de
gobierno. Aquellos procesos que de alguna manera se han hecho son, en
cuanto a la definicion de concepto de negocio y vision a largo plazo (1.1)
una inspeccion del ambiente y establecer una vision estratégica, en
cuanto al desarrollo de una estrategia de negocio (1.2), establecimiento
de la vision y misién, definicion de estrategias para alcanzar los objetivos,
asi como el establecimiento de una estrategia de negocios a 5 afios que
para este tipo de industrias se considera “largo plazo”, resultados de los
ejercicios estratégicos han sido comunicados, asi como también se han
ejecutado y medido iniciativas estratégicas (1.3). Entre aquellos procesos
que no se han hecho pero que se deberian hacer se pueden apuntar de
la definicion de concepto de negocio y vision a largo plazo (1.1) los
procesos de encuestas de mercado para determinar las necesidades de
los clientes, mediciones internas de ambiente, reestructuraciones para
adaptarse a las oportunidades; por otro lado, en cuanto al desarrollo de
las estrategias de negocio (1.2) se encuentran procesos de coordinacion
y alineacion de estrategias funcionales y de procesos, disefio
organizacional con sus objetivos, estrategias de unidades de negocio y el
desarrollo de una estrategia de experiencia de usuario; por ultimo los
procesos de desarrollo y mantenimiento de los modelos de negocio (1.4).
(3.0) Mercadeo y Venta de Productos y Servicios: procesos que se
hacen o se han hecho: 14; procesos que no se hacen y deberian hacerse:
11, procesos que no aplican o no se haran: 2. Entre los procesos que se
han llevado a cabo se encuentran procesos de entendimiento de los
mercados, clientes y capacidades (3.1) tales como evaluar y priorizar
oportunidades de mercado; procesos de desarrollo de estrategias de
marketing (3.2) tales como definicion de propuesta de valor, estrategia de
precios estrategias de canales, estrategias de comunicacion, programas
de fidelizacion; procesos de desarrollo de planes de marketing (3.3) tales
como el establecimiento de metas, objetivos y métricas para productos y
servicios por canal y segmento asi como el establecimiento de los

presupuestos, definicibn y administracion de precios y actividades
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promocionales; y los procesos de desarrollo y administracion de planes
de ventas (3.5). Entre los procesos que no se hacen, pero que deberian
se encuentran los procesos de entendimiento de los mercados, clientes y
capacidades (3.1) tales como inteligencia de clientes y mercados;
procesos de desarrollo de estrategias de marketing (3.2) como el analisis
del rendimiento del canal; procesos de desarrollo de planes de marketing
(3.3) como seguimiento de las mediciones de administracién de clientes,
andlisis y respuesta a las percepciones del cliente; y los procesos de
desarrollo de estrategias de ventas (3.4). Entre los procesos que no
aplican estan procesos de desarrollo de planes de marketing (3.3) como
estrategias de empaque y mercadeo de contenido.

(5.0) Entrega de Servicios: procesos que se hacen o se han hecho: 8;
todos los procesos que se encuentran dentro de esta categoria de
procesos se han realizado de una u otra manera.

(6.0) Administrar Servicio al Cliente: procesos que se hacen o se han
hecho: 12; procesos que no se hacen y deberian hacerse: 5, procesos
que no aplican o no se haran: 10. Entre los procesos que se realizan se
encuentran aquellos de desarrollo de estrategia de servicio y cuidado al
cliente (6.1) en lo que respecta a definicion de requerimientos, experiencia
de servicio, estrategia de canales de servicio, politicas y procedimientos
de servicio al cliente, ofertas de garantia; en cuanto al grupo plan y
administracion de contactos de servicio (6.2) la administracion de
problemas, requerimientos y consultas de servicio; del servicio a
productos después de ventas (6.3) registro, reclamos de garantia,
recuperacion y servicio como tal; en lo que respecta a la evaluacion de las
operaciones del servicio al cliente y la satisfaccion del cliente (6.5) la
medicién de la satisfaccion del cliente con los productos y servicios. Entre
los procesos que no se llevan a cabo y que deberian encontramos del
desarrollo de estrategia de servicio y cuidado al cliente (6.1) al
establecimiento del objetivo de nivel de servicio por cada segmento de
clientes; de plan y administracién de contactos de servicio (6.2) a plan y

administracion de la capacidad de servicio al cliente; de evaluacion de las
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operaciones del servicio al cliente y la satisfaccion del cliente (6.5) a
mediciones de satisfaccion de manejo de problemas, requerimientos,
consultas, reclamos asi como también la evaluacion y administracion del
desempefio de la garantia. Entre los procesos que no aplican estan
procesos de desarrollo de estrategia de servicio y cuidado al cliente (6.1)
como desarrollo de la estrategia de devoluciones; de plan y administracion
de contactos de servicio (6.2) procesos como procesamiento de
devoluciones, reporte de incidentes y riesgos a organismos de control; de
servicio a productos después de ventas (6.3) aquellos procesos
relacionados a las devoluciones.

(7.0) Desarrollar y Administrar Capital Humano: procesos que se
hacen o se han hecho: 24; procesos que no se hacen y deberian hacerse:
11, procesos que no aplican o no se haran: 2. Entre los procesos que se
realizan se encuentran aquellos de desarrollo y administracion de planes,
politicas y estrategias de recursos humanos (7.1) como desarrollo de
estrategias de recursos humanos, asi como estrategias y politicas de
capacidades, conjuntamente con sus respectivas actualizaciones;
procesos de reclutamiento, procedencia y seleccién de empleados (7.2);
administracion de integracion, desarrollo y entrenamiento de empleados
(7.3), recompensa y retencion de empleados (7.5); de reingreso y retiro
de empleados (7.6) el manejo de promociones y degradaciones, manejo
de salidas y ausencias, horarios, asignacién y reasignacion de
empleados; del manejo de analitica e informacién de empleados (7.7)
procesos como manejo de consultas de empleados asi como el manejo
de su informacion; de la administracion de la comunicacion con el
empleado (7.8) el desarrollo de plan de comunicaciones. Entre los
procesos que no se llevan a cabo y que deberian, el desarrollo y
administracion de planes, politicas y estrategias de recursos humanos
(7.1) a desarrollo de modelos de administracion de competencias; los
procesos de manejo de relacione con empleados (7.4); de reingreso y
retiro de empleados (7.6) a administracion de retiros; del manejo de

analitica e informacion de empleados (7.7) manejo de proceso de
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reportes, manejo de un sistema de informacion de recursos humanos,
desarrollo y administracion de métricas de empleados, manejo y
recoleccion de sugerencias de empleados asi como investigaciones sobre
ellos: de la administracion de la comunicacion con el empleado (7.8) a
llevar a cabo encuestas de compromiso; proceso de entrega de
comunicaciones a empleados (7.9). Entre los procesos que no aplican
estan procesos de reingreso y retiro de empleados (7.6) como desarrollo
e implementacion de recolocacion de empleados; del manejo de analitica
e informacion de empleados (7.7) desarrollo y administracion de sistemas
de tiempo y asistencia.

(8.0) Administrar Tecnologias de la Informacion: procesos que se
hacen o se han hecho: 3; procesos que no se hacen y deberian hacerse:
41. Entre los procesos que se realizan se encuentran aquellos de
desarrollo y administracion de resiliencia de Tl y riesgos (8.3) como
planeacion y administracion de continuidad de TI, administracion de
identificacion y autorizacién de usuarios de TI; de crear y administrar
servicios/soluciones de soporte (8.7) a la administracion de los recursos
de infraestructura. Entre los procesos que no se llevan a cabo y que
deberian, el desarrollo y manejo de relaciones con los clientes de Tl (8.1);
desarrollo y administraciéon de la estrategia de negocio de TI; los procesos
de desarrollo y administracién de resiliencia de Tl y riesgos (8.3) con
excepcion de los previamente mencionados para este grupo;
administracion de informacién (8.4); desarrollo y administracion de
servicios y soluciones (8.5); despliegue de servicios y soluciones (8.6); los
procesos de crear y administrar servicios/soluciones de soporte (8.7) con
excepcion del mencionado previamente para este grupo.

(9.0) Administrar Recursos Financieros: procesos que se hacen o se
han hecho: 17; procesos que no se hacen y deberian hacerse: 17,
procesos que no aplican o no se haran: 12. Entre los procesos que se
realizan se encuentran aquellos de planeacion y manejo contable (9.1)
como planeacion, presupuesto y proyeccion asi como la evaluacion del

desempeiio financiero; contabilidad de los ingresos (9.2); de contabilidad



127

general y reportes (9.3) a manejo de politicas y procedimientos, ejecucion
de la contabilidad general, reportes financieros; procesamiento de rol de
pagos (9.5); proceso de cuentas por pagar y reembolsos (9.6); de manejo
de operaciones de tesoreria (9.7) a manejo de efectivo. Entre los procesos
gue no se llevan a cabo y que deberian, de planeacién y manejo contable
(9.1) a ejecucidon de contabilidad y control de costos, administracion de
costos; de contabilidad general y reportes (9.3) a la contabilidad de activos
fijos; los procesos de manejo de operaciones de tesoreria (9.7) con
excepcion del mencionado previamente para este grupo de procesos;
procesos de manejo de controles internos (9.8); los procesos de manejo
de impuestos (9.9); los procesos de administracion de fondos
internacionales (9.10). Entre los procesos que no aplican estan procesos
de gestion de la contabilidad de proyectos de activos fijos (9.4); servicios
de comercio global (9.11).

(11.0) Administrar Riesgo, Cumplimiento, Remediacion, Resiliencia
de la Empresa: procesos que se hacen o se han hecho: 3; procesos que
no se hacen y deberian hacerse: 7, procesos que no aplican o no se
haran: 6. Entre los procesos que se realizan se encuentran aquellos de
manejo de cumplimiento (11.2) como manejo de cumplimiento regulatorio;
procesos de manejo de la resiliencia del negocio (11.4) como estrategia
de resistencia, planeacion constante de las operaciones del negocio.
Entre los procesos que no se llevan a cabo y que deberian, manejo del
riesgo empresarial (11.1); de manejo de cumplimiento (11.2) a
establecimiento de marcos de trabajo y politicas de cumplimiento; de
manejo de la resiliencia del negocio (11.4) a las pruebas continuas de las
operaciones de negocio y su respectivo mantenimiento, asi como el
compartir conocimientos de riesgos a través de la organizacion. Entre los
procesos que no aplican estan procesos de manejo de los esfuerzos de
remediacion (11.3).

(12.0) Administrar Relaciones Externas: procesos que se hacen o se
han hecho: 13; procesos que no se haceny deberian hacerse: 4, procesos

gue no aplican o no se haran: 6. Entre los procesos que se realizan se
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encuentran aquellos de construir relaciones con inversores (12.1) tales
como planificar, construir y manejar relaciones con analistas,
comunicacién con accionistas; procesos de manejo de relaciones con el
comité directivo (12.3); de manejo de incidentes legales y éticos (12.4)
como aseguramiento de cumplimiento, consejo externo, propiedad
intelectual, disputas vy litigios, provision de consejos legales, negociacion
y documentacion de acuerdos y contratos; de manejo de programa de
relaciones publicas (12.5) como relaciones con la comunidad, crear
comunicados de prensa, envio de comunicados de prensa. Entre los
procesos que no se llevan a cabo y que deberian, los procesos de
construir relaciones con inversores (12.1) a planificar, construir y manejar
relaciones con prestamistas; de manejo de incidentes legales y éticos
(12.4) a las politicas de gobierno corporativo, desarrollo y ejecucion de
programas legales preventivos. Entre los procesos que no aplican estan
procesos de manejo de programa de relaciones publicas (12.5) como
manejo de relaciones con medios, promover estabilidad politica.

e (13.0) Desarrollar y Administrar Capacidades de Negocio: procesos
que se hacen o se han hecho: 10; procesos que no se hacen y deberian
hacerse: 22. Entre los procesos que se realizan se encuentran aquellos
de manejo de procesos de negocio (13.1); de manejo de portafolio,
programas y proyectos (13.2) como administracion de proyectos; manejo
de seguridad y salud (13.7). Entre los procesos que no se llevan a cabo y
que deberian, procesos de manejo de portafolio, programas y proyectos
(13.2) como manejo de portafolio y programas; manejo de la calidad
empresarial (13.3); manejo del cambio (13.4); desarrollo y administracién
del conocimiento a nivel empresarial (13.5); medicion y comparacion

(13.6); desarrollo, administracion y despliegue de analitica (13.8).

El enfoque del presente trabajo de titulaciébn es la entrega de productos y
servicios, dicho en otras palabras, es en aquellos procesos que forman parte de

la cadena de valor en lo que respecta a la capacidad de la empresa para generar
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negocios y los respectivos entregables. Segun se observa en la figura 82, los

macroprocesos misionales involucrados en la cadena de valor son los siguientes:

e Comercializacion y Marketing
e Desarrollo
e QA

e Soporte y Garantia

Adicionalmente, existen 2 macroprocesos que deben ser tomados en cuenta en
este analisis. Un macroproceso de apoyo que tiene vital importancia para 2 de
los 4 macroprocesos misionales (Desarrollo, QA). Este macroproceso es el de
Arquitectura e Innovacién. Sin el concurso de este macroproceso de apoyo, los
mencionados macroprocesos misionales caerian rapidamente en la
obsolescencia. El segundo macroproceso de apoyo que entra en el analisis es
el de “Gestion de Infraestructura Tecnoldgica”, macroproceso que debe ser
tomado en cuenta ya que al ser nDeveloper una empresa de desarrollo de
software uno de los principales habilitantes de su operacion es la Tecnologia. Es
por estas razones gue se incluird como parte del objeto de estudio del presente
trabajo de titulacion a los macroprocesos de Arquitectura e Innovacion y de
Gestion de Infraestructura Tecnolégica. En la figura 83 se muestran los
macroprocesos de la cadena de valor de nDeveloper que seran sujeto de

analisis, definiendo con esto el alcance de las organizaciones impactadas.
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Cumercializ_acion '-::_ EOIE '-:::_ QA '-::_ Supurtg y
y Marketing Garantia

Arquitectura e Innovacion

Gestion de Infraestructura Tecnologica

Figura 83:Procesos sujeto de andlisis
4.2 Evaluacion del Estado de Madurez y Practicas

Una vez definido el alcance de las unidades de negocio impactadas se realiza
una evaluacion del estado actual también conocido como el “AS IS”. Este analisis
se realizara mediante una determinacion del nivel de capacidades de los

procesos involucrados en los macroprocesos de la cadena de valor.

Para este andlisis se utiliza como referente a marco de referencia de mejora de

procesos APQC para multiples industrias.

Adicionalmente se toma la escala de valoracion de la capacidad de los procesos
utilizada en el marco de trabajo COMPETISOFT, basada en 5 niveles: Realizado,
Gestionados, Establecido, Predecible y Optimizado. (COMPETISOFT, 2008, p.
7) Esta escala de evaluacion esta relacionada con la escala utilizada tanto por
CMMi (Véase la figura 71) asi como por el estandar ISO/IEC 15504-2

En la escala mencionada en el parrafo anterior, el maximo valor que puede tomar
es de 5 que quiere decir que la capacidad de los procesos es optimizada. Es una
aspiracién ideal de la capacidad de los procesos que es muy dificil alcanzarla y

por eso generalmente se la signa con la etiqueta de “Should Be”.
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Al tratarse de una empresa que no tiene actualmente una cultura y un manejo de
procesos, llegar a capacidades medias se considerara un buen punto de partida
por tanto se signara al nivel 3, que significa un nivel Establecido, y se lo

etiquetara como el “To Be”

Se procedera entonces segun el mapeo diagramado en la figura 82 y tabulado

en la tabla 20.
4.2.1.1 Evaluacion de madurez de macroprocesos Comercializacion y Marketing

Estos macroprocesos se encuentran relacionados con la categoria de procesos
de APQC numero 3 que es Mercadeo y Venta de Productos y Servicios (Market
and Sell Products and Services). La valoracion de madurez se muestra en la

figura 84.

Market and Sell Products and Services

== A\S |S To Be Should Be

Understand markets, customers,
and capabilities
5
a5
4
35
3
25
2
Develop and manage sales plans 2 Develop marketing strategy

1

N7,

Develop and manage marketing

Develop sales strategy plans

Figura 84: Evaluacion madurez de Comercializacion y Marketing — nDeveloper
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4.2.1.2 Evaluacion de madurez de macroprocesos Desarrollo y QA

Estos macroprocesos se encuentran relacionados con la categoria de procesos
de APQC numero 5 que es Entrega de Servicios (Deliver Services). La valoracion

de madurez se muestra en la figura 85.

Deliver Services

=@ AS | To Be Should Be

Establish service delivery
governance and strategies
5
4.5
4
3.5
B
2.5
2
1.5
1
0.

Manage service delivery
resources

Deliver service to customer

Figura 85: Evaluacion de madurez de Entrega de Servicios — nDeveloper

4.2.1.3 Evaluacion de madurez de macroproceso Soporte y Garantia

Este macroproceso se asocia con la categoria de procesos APQC numero 6 la
cual es Administrar Servicio al Cliente (Manage Customer Service) cuya

valoracion de madurez se muestra en la figura 86.
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Manage Customer Service

Asls To Be Should Be

Develop customer
care/customer service strategy

Figura 86: Evaluacién de madurez de Administrar Servicio al Cliente —

nDeveloper

4.2.1.4 Evaluacion de madurez de macroproceso Gestion de Infraestructura
Tecnolégica

El macroproceso de Gestion de Infraestructura Tecnoldgica esta asociado con la
categoria de procesos APQC numero 8 la cual es Administrar Tecnologias de la
Informacién (Manage Information Technology) cuya valoracion de madurez se
muestra en la figura 87.
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Manage Information Technology (IT)

Asls To Be Should Be

Develop and manage IT
‘customer relationships

Figura 87: Evaluacion de madurez de Administrar Tecnologias de la

Informacién - nDeveloper

4.2.1.5 Evaluacién de madurez de macroproceso Arquitectura e Innovacion

El macroproceso de Arquitectura e Innovacion esta asociado con la categoria de
procesos APQC numero 13 la cual es Desarrollar y Administrar Capacidades de
Negocio (Develop and Manage Business Capabilities) cuya valoracion de
madurez se muestra en la figura 88.
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Develop and Manage Business Capabilities

As s To Be Should Be

‘Manage business processes

Figura 88: Evaluacién de madurez de Arquitectura e Innovaciéon — nDeveloper

4.2.1.6 Evaluacion de madurez de procesos de Entrega de Productos y
Servicios

En resumen, y conjuntando las evaluaciones de las 4 categorias de procesos de
APQC que son sujeto de andlisis se tiene el nivel de madurez general de las
capacidades de Entrega de Productos y Servicios de nDeveloper en la figura 89.
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Nivel de Madurez de los Procesos de nDeveloper
— /S |5 To Be Should Be
Market and Sell Products and
Services
5.00
450
4.00
3.50
3.00

2.50

2.00

Develop and Manage Business o Deliver Sarvicas

Capabilities
1.00

0.5
0.0

Manage Information Technology

(m Manage Customer Service

Figura 89: Evaluacion General de Madurez de Procesos - nDeveloper

Como se muestra en la figura 89, segun las categorias de procesos mapeadas
con los procesos de la cadena de valor de nDeveloper, existen grandes
oportunidades de mejora en varias aristas. Especificamente en las aristas de
Comercializacion y Marketing, Administracion de Tecnologias de la Informacién
y Desarrollo y Administracion de las Capacidades de Negocio. En esta ultima
arista es donde se encuentran procesos de manejo del conocimiento, el cual es

uno de los puntales fundamentales en los procesos de innovacion.
4.2.2 Dominio de Negocio y Estrategia

En esta seccion se abordara aquellos conceptos que permitiran visualizar los
principales impulsores para un esfuerzo de arquitectura empresarial para luego

realizar el analisis de la arquitectura de negocio
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4.2.2.2 Interesados y Preocupaciones (Concerns)

Tabla 23:

Interesados vs. Preocupaciones

Preocupacion
Interesados
(Concerns)

Accionistas

CEO

Clo/Cco0

CMO

Arquitectos
Colaboradores

Desarrolladores

Soporte
Contador

Financiero

Clientes

Generar alta rentabilidad aumentando las ventas y
reduciendo gastos y desperdicio

Los esfuerzos de arquitectura deben estar alineados a la
estrategia de la empresa.

Contar con un proceso claro de desarrollo y entrega de
servicios

Continuidad de las operaciones de la empresa

Calidad de los productos y servicios entregados por la
empresa

Claridad en la capacidad y tiempos de entrega de
proyectos en curso para poder abordar nuevos proyectos.
Ofrecer productos y servicios innovadores y de tecnologia
de punta

Estructurar un proceso de aprendizaje para el personal
actual y un proceso de induccion técnica para el personal
nuevo

Contar con un manejo del conocimiento de la empresa en
lo que se refiere a la investigacion

Una empresa solida y sustentable
Lugar de trabajo que brinde las facilidades de desarrollo
personal y profesional

Optimizar el proceso de soporte para evitar tareas de
soporte repetitivas

Priorizaciéon de gastos y que estos se encuentren alineados
con las necesidades estratégicas de la empresa
Maximizacion de ingresos mediante proyectos de
desarrollo eficientes en cuanto a ejecucién

Productos y servicios de calidad
Flexibilidad de los productos y servicios entregados

138
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Requerimientos de personal e insumos planificados
Puntualidad en los desembolsos por productos o servicios
Partners entregados

Tomado del ejercicio de planeacion estratégica nDeveloper 2019-2022

En la figura 90 se muestra la matriz de poder de los interesados.

Matriz de Poder de Interesados

5 . Accionistas
CEO
4
. MO . Arquitectos

]
g3 @ cio/coo
Soporte Colaboradores
2 g G . Desarrolladores
Contador
1 . Partners . Financiero . Clientes
0
0 1 2 3 4 5 6
Influencia

Figura 90: Matriz de Poder de Interesados — nDeveloper
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4.2.2.3 Declaracién de la vision de la arquitectura

Como enunciado de visiébn de arquitectura, la propuesta es: se contara con
procesos mejorados, administrables, predecibles para los macroprocesos de
Comercializacion y Marketing, Desarrollo, QA, Soporte y Garantia, Arquitectura
e Innovacion y la Gestidn de Infraestructura Tecnologica. Este fortalecimiento
serd apalancado por la implementacion de metodologias, marcos de trabajo,

herramientas y mejores practicas tales como pero no limitadas a:

Comercializacion y Marketing: CRM, ECM, KMS

Desarrollo: Scrum, DevOps, Continuous Integration / Continuous Delivery, TDD,
Gestion Portafolio de proyectos, COBIT 2019.

QA: Selenium, Protractor, JMeter, Visual Studio App Center, COBIT 2019.

Soporte y Garantia: ITIL — Customer Service, Customer Support, COBIT 2019.

Arquitectura e Innovacion: Knowlege Management, eLearning.

Gestion Infraestructura Tecnolégica: COBIT 2019, ITIL 4

4.2.2.4 Arquitectura de Negocio

nDeveloper no cuenta con ejercicios de arquitectura previos y este trabajo de
titulacidon se constituye en la primera aproximacion de adopcion de Arquitectura

Empresarial.

La empresa no cuenta con procesos definidos y documentados para toda su
operacion, sin embargo, fruto de procesos de calificacion y de auditorias se han
encontrado en los repositorios documentales algunas definiciones de procesos
para ciertos flujos de valor como tales como procesos de ejecucion de proyectos

y procesos de ejecucion de servicios cada uno de ellos con las descripciones de
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desarrollo de proyectos, asi como controles de cambio. La figura 91 muestra el
proceso definido para la ejecucion de un proyecto y la figura 92 muestra el

proceso definido para los controles de cambios.

GESTION DE PROYECTO GESTION DE DEMANDA EJECUCION DE HORAS

A CARGO DEL CLIENTE A CARGO DE NDEVELOPER NDEVELOPER

a G

Pedido de trabajo il Asignacion N | Vatdaclomy
e liminar arqmtecto/anal'lsta observaciones
p para validacion pedido de trabajo

L/

Pedido de trabajo Pantficaclony
asignacion de ‘ 6}
formal )

recursos

Control y ] Ejecucién de
seguimiento | pedido de trabajo
de cronogramas

H @

Consolidacion de
horas consumidas [«
pedido de trabajo

5 v

Revision y
aprobacion

Facturacion
mensual

Figura 91: Proceso de ejecucion de desarrollo de proyectos de software
Tomado de (nDeveloper, 2018)
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GESTION DE PROYECTO GESTION DE DEMANDA EJECUCION DE HORAS

A CARGO DEL CLIENTE NDEVELOPER NDEVELOPER

L a (z)
Solicitud de | Asignacton Ny Validacién y
z Vg arquitecto/analista observaciones
cambios preliminar , B
para validacion solicitud cambios
A (—\
: )
Solictud de Reglstode
cambios formal > camblos en @
pedido de trabajo
Ejecucion de
7 > pedido de trabajo
Cambios con cambios
en cronogramas
de pedido de
trabajo

Figura 92: Proceso de control de cambio desarrollo de software

Tomado de (nDeveloper, 2018)

Como se mostré anteriormente la orientacion a procesos de la operacion de la

empresa es incipiente y requiere de ser fortalecida junto con otras capacidades.

Segun el alcance del esfuerzo de arquitectura que se le da al presente trabajo
de titulacion los macroprocesos de la cadena de valor que seran tomados en
cuenta se mapean (véase figura 83) con 4 categorias de APQC (véase figura 82)
las mismas que representan las capacidades de la empresa. En la tabla 26 se
muestran un mapa de calor de las capacidades de nDeveloper, que se

encuentran dentro del alcance del andlisis de este trabajo de titulacion.
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Tabla 25:

Mapa de calor de las capacidades (APQC) de nDeveloper sujetas a analisis

Hierarchy Should
ID PCFID Be Be

10004 Market and Sell Products and Services 0.80 2.00 5.00
5.0 20025 Deliver Services 1.22 3.00 5.00
6.0 20085 Manage Customer Service 0.92 2.00 5.00
8.0 20607 Manage Information Technology (IT) 0.07 2.00 5.00
13.0 10013 Develop and Manage Business

Capabilities 0.63 2.00 5.00

Minimo | 0.00

Maximo | 5.00

El cuadro anterior evidencia, segun los datos arrojados por la valoracién del “AS-
IS”, que los macroprocesos APQC, vistos ya, en esta seccion, como capacidades
de nDeveloper, tienen una valoracién o nivel de madurez bajo, siendo que en
algunos de los casos no supere el valor minimo de 1 tan siquiera que es un nivel
que indica que la capacidad que los procesos y actividades se llevan a cabo de
una manera poco predecible y que presentan retrasos y excesos en los

presupuestos (véase la seccién 2.1.2.5).

En la tabla 21 consta el mapeo de los procesos del referente APQC vs los
procesos con los que se cuentan en nDeveloper. Adicionalmente en la tabla se
distingue aquellos procesos que la empresa realiza o ha realizado (resaltados en
color verde) los mismos que son susceptibles de mejora ya sea porque tienen un
nivel de madurez muy bajo o porque representan un cuello de botella. También
se destacan los procesos que se encuentran en el referente pero que no se
encuentran en nDeveloper (resaltados con color naranja), estos procesos son

los que se deben crear.

Por ultimo, a la fecha de elaboracién del presente trabajo de titulacion y tras el
analisis respectivo se determina que ninguno de los procesos es redundante, por
tanto, no se sugiere reingenieria de procesos ni la eliminacion de ninguno de

ellos.
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Trasladando la valoracion que se muestra en la tabla 26 hacia los macroprocesos
de la cadena de valor de nDeveloper, también vistas como capacidades, y
realizando ademas una visualizacion del estado actual del apalancamiento
tecnologico para cada una de las capacidades, se ha desarrollado una vista

tabulada la misma que se muestra en la tabla 27.

Tabla 26:

Capacidades de Cadena de Valor y apalancamiento tecnolégico — nDeveloper

Tipo de Sistemas Apalancamiento Tecn.

Aplicaciones

Infraestructura

Movilidad

2

g pb
o (@]
o T
o ©
5 =
& 5
=

Suite Oficina
Sistema Especifico
Sistema Integrado

Planificar (20%)
Hacer (60%)
Verificar (20%)
Total Ponderado

c
2w __ - Google Docs
5B S - oogle Drive
g féu g - Jira X X X 10 30 10
TS S -MSProject
= -0DOO
(@]
® S g - Google Docs
ER £ - Google Drive
g2 £ -project X X 20 30 20
ER S -JIRA
S Z <<
< — - IDEs
- Google Docs
- Google Drive
- JIRA
- Project
° - Jenkins
5 - Docker
g g -SQL Server 2016
o S (Standard Edition)
o o
g ° -IDEs X X X 60 80 50 70
P 5 - Eclipse
(%]
9 = - Visual Studio Code
2 - Xcode
- Visual Studio 2017
- Frameworks
- JEE

- .Net Framework 4.6
- .Net Core 2.0
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- React JS
- React Native
- lonic

- Google Docs
- Google Drive
- Project

- IDEs

-JIRA

Proceso de Soporte
Personal de soporte




148

o R

Max 100

4.2.3 Dominio de Informacion y Datos

En lo que respecta a la Arquitectura de informacién es preciso apuntar que
nDeveloper posee desplegado dentro de su infraestructura algunas aplicaciones

para sus operaciones: El sistema de seguimiento de proyectos “Jira” el mismo
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gue posee su propia estructura de base de datos y hace uso de un motor de
base de datos PostgreSQL. Esta estructura de base de datos es propietaria de
dicha aplicacion y no puede ser modificada. El mismo caso se presenta con el
servidor de versionamiento distribuido “Gitlab” el mismo que posee una
estructura de base de datos propia que no puede ser modificada. Existe también
instalada en la infraestructura de nDeveloper una aplicacion de CI/CD “Jenkins”
que también tiene su estructura de base de datos propia. Por ultimo, otra
aplicacion que se encuentra desplegada en la infraestructura de la empresa es
el sistema de provision de autenticacion OpenLDAP y su base de datos también

es de estructura propia de la aplicacion.

De manera similar, nDeveloper opera con la herramienta ERP ODOO la misma
que también posee su base de datos propia, pero adicionalmente esta

herramienta es provista en la modalidad SaaS.

Otra de las bases de datos importantes es la base del servicio de facturacion
electronica “nDocs”. Esta es una base de datos SQL Server que se encuentra
desplegada en un servidor virtual en Azure y que es administrada por la empresa.
nDocs es provista a los usuarios tanto internos como externos en la modalidad
SaaS.

nDeveloper ha desarrollado otro producto que también lo comercializa en la
modalidad de SaaS y este es un servicio de gestion médica “nMedical’. Esta es
una base de datos PostgreSQL que se encuentra desplegada en un servidor

virtual en AWS y que es administrada por la empresa.

Dentro de la infraestructura de nDeveloper se alojan también un sinnimero de
bases de datos itinerantes que son usadas por el equipo de desarrollo para los
ambientes de pruebas de los sistemas que la empresa desarrolla para sus
clientes o para los ambientes de pruebas de los productos propios que la

empresa los comercializa en la modalidad de SaaS.
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En la figura 93 se muestra un esquema de las bases de datos que soportan la

operacion de nDeveloper o que sirven para prestar sus servicios.

Ambiente
nDeveloper - Bases de Datos de pruebas
Jira 6 Gitlab 6 Jenkins 6 8
Herramienta para la Herramienta de Herramienta de
administracion de control de versiones conirol de versiones Sl

proyectos y tareas

S L s
i o SN i s
Pl Dy LA, X Oracle
[ toi : N
! B B
= - L_' E- T
. . e L
i Y

OpenLDAP Ej PostgreSQL

Proveedor autenticacion .m .mﬂ

Docker + BDD

OoDOO nDocs

Herramienta ERP

Servicio de
facturacion
electronica

Administrade por terceros Administrado por nDeveloper

nMedical

Servicio de gestion

médica 6

Administrado por nDeveloper

Figura 93: Bases de datos para la operacion nDeveloper

Es preciso apuntar que las bases de datos de las aplicaciones desplegadas en

la infraestructura de la empresa, si bien es cierto se encuentran bajo la



151

administracion de nDeveloper, poco o nada se hace en cuanto a su

mantenimiento ni a recuperacion de fallos.

Como se puede deducir muchas de las bases de datos que la empresa posee
bajo su administracion no intervienen en la operacion de la empresa, en lugar de
ello se apunta que son bases de datos que nDeveloper administra ya que son

parte de los servicios que la empresa brinda en la modalidad de SaaS.

Sin embargo, como parte de este ejercicio de arquitectura en lo que respecta al
dominio de datos e informacion se pueden destacar las siguientes entidades que
se encuentran involucradas en la operacion de la empresa. En la figura 94 se
muestran las mas importantes. Aquellas que se sombrean con color parpura son
entidades importantes de la operacion, sin embargo, ya que se ha determinado
las capacidades que serdn tomadas en cuenta en este trabajo, dichas entidades

se encuentran fuera del alcance.
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Cliente Proyecto Periodo
FK | unigueld FK | unigueld FK | unigueld
Presupuesto Equipo Desarrollo Tarifa Acordada
PE | unigueld PK | unigueld PK | unigueld
Desarrollador Tester Ejecucion
FK | unigueld FK | unigueld FK | unigueld
Propuesta Factura Colaborador
Pk | unigueld PK | unigueld PK | unigueld

Figura 94: Principales entidades operacion - nDeveloper

4.2.4 Dominio de Aplicaciones y Soluciones

En lo que respecta al dominio de arquitectura de aplicaciones existen 2
aplicaciones que son de gran importancia para la empresa que son
administradas en la modalidad de “On-Premises” y estas son la aplicacion de

control de tareas y proyectos “Jira” y el servidor de control de versiones “Gitlab”.

La version del servidor de versionamiento corresponde a “GitLab Enterprise
Edition 11.10.4-ee” la misma que fue actualizada aproximadamente afio y medio
antes de la entrega del presente trabajo de titulacion. El proceso de actualizacion
dej6 algunas ensefianzas, principalmente la dificultad de la migracion de la
informacion contenida en la versién previa del servidor que estuvo en operacion

aproximadamente 4 afos. Generalmente los proveedores de soluciones ponen
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a disposicion mecanismos de migracion desde 1 o 2 versiones previas a la nueva
version, sin embargo, en este caso, no hubo un mecanismo de migracion
automatizada de los proyectos y dicha migracion tuvo que llevarse a cabo de una
manera manual, es decir, descargando los proyectos de desarrollo de software

a un computador pivot para luego subirlos a la nueva version del servidor.

El caso de la aplicacion de control de proyectos y tareas, “Jira”, cuya version es
“5.2.2”, la situacién es un tanto mas complicada ya que la version fue instalada
en los servidores de la empresa data de abril del afio 2013, es decir, a la fecha
de presentacion del presente trabajo de titulacion esta aplicacion ya tiene mas
de 6 afios de funcionamiento y en el transcurso de este tiempo ha sufrido una
serie de inconvenientes principalmente por el tamafo de disco consumido por su
base de datos que en ciertas ocasiones ha llegado a copar el espacio disponible
en el sistema de archivos del servidor. En el dltimo incidente de magnitud que
tuvo la aplicacion que se presenté en el mes de noviembre del afio 2017, el
mismo que interrumpié el servicio por mas de 4 horas, se realiz6 una
readecuacion del espacio disponible en el sistema de archivos y desde esa fecha

no se han vuelto a presentar incidentes de esa magnitud.

El sistema de provision de autenticacion ha estado sirviendo a la empresa por
mas de 5 afilos y no ha sido objeto de actualizacién desde la fecha de su

instalacion.

La figura 95 muestra un esquema de las aplicaciones de nDeveloper que se

encuentran desplegadas On — Premises.
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nDeveloper - Aplicaciones On-Premises

Gitlab (Versionamiento) Jira (Proyectos) Jenkins (CI/CD)

v . v

OpenLDAP (Autenticacion)

Figura 95: Aplicaciones On-Premises - nDeveloper

ODOO es el ERP de la empresa y este sistema es provisto por un tercero. La
empresa TresCloud es la que provee este sistema como servicio en la modalidad
SaaS, y la empresa proveedora se encarga del mantenimiento y extension del
sistema. Cabe mencionar que la version de ODOO provista por TresCloud se
encuentra adaptada para funcionar bajo las normas y la legislacién ecuatoriana.
Un punto importante que apuntar es que este sistema es abierto para integracion
mediante el estandar XML-RPC.

Como parte de las aplicaciones que posee nDeveloper, pero que se encuentran
desplegadas en proveedores de infraestructura en la nube, se encuentran el
servicio de facturacién electrénica “nDocs” y el servicio de gestion médica
“nMedical”’, haciendo uso de Azure y AWS respectivamente. Cabe indicar que
como parte del servicio de facturacion electronica se encuentra desplegado en
AWS una pequefia aplicacién web que permite a los clientes de nDocs generar
facturas directamente sin contar con sistemas de facturacion. Esta aplicacion
web también expone un API para generacion de documentos electrénicos

mediante dispositivos maviles.

Desde el mes de marzo del afio 2017, nDeveloper contrato los servicios de la
suite de ofimatica y servicio de correo electronico GSuite. Mediante esta

plataforma se aprovisiona de herramientas colaborativas como Gmalil
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Empresarial (web mail), Google Drive (repositorio de archivos), Formularios de
Google (formularios para encuestas y evaluaciones), Hangouts (chat,
conferencias y video conferencias) y las herramientas de ofiméatica de Google
tales como Documentos de Google (procesador de palabras), Hojas de Célculo
de Google (hoja de calculo), Presentaciones de Google (laminas para
presentaciones), entre las mas usadas y estas ultimas también en un entorno

colaborativo.

En la figura 96 se muestra un esquema de las aplicaciones que nDeveloper

posee en la nube, clasificadas de acuerdo al responsable de su administracion.

nDeveloper - Aplicaciones en la nube

-/ Administradas por nDeveloper \-
. nDocs - facturador
nDocs nMedical manual
Azure AWS AWS
.\__ __/.

ﬂdministradasporproveedor \ /Administradas por Google \

r/"»' .

P ; Hojas de Calculo \\.\
y
|I: [ Documentos ‘ ‘Presentaciunes ..'l

oODO0 "'\\.Qf.'me.lt.'Q@ ...................................... e
Colaborativas ™
AWS Hangouts
| 1
4 § Gmail Empresarial f
Google Drive /--‘
A
T — '\\ Formularios ) //

\_ PN e

Figura 96:Aplicaciones en Nube - nDeveloper

4.2.5 Dominio de Infraestructura Tecnoldgica
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En cuanto a la arquitectura del dominio de la tecnologia es necesario resaltar
que nDeveloper forma parte del consorcio Machangarasoft cuyo principal
propoésito es el de ser un conglomerado de empresas de tecnologia que
colaboran de manera sinérgica, pero otro de los objetivos es que las empresas
qgue lo confirman compartan gastos administrativos y de infraestructura. En ese
sentido, es preciso mencionar que las redes de comunicaciones de datos y de
voz estan bajo la administracion del consorcio, sin embargo, seran mostradas,
en este trabajo de titulacion, como parte de la arquitectura tecnologica de
nDeveloper. El la figura 97 se muestra la infraestructura con la que cuenta la

empresa.
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La figura 98 muestra la infraestructura de nDeveloper en la nube de Azure.

nDeveloper - Infraestructura Tecnoldgica nDocs (Azure)

nDocs \: ' VHD :
DocServery | AppServer |
Portales i i '

Hﬁﬂﬁiiﬂﬂl}

' SOL Server
i nDocs DB

Mofificaciones nDocs
SendGrid !

Figura 98: Infraestructura nDocs en Azure — nDeveloper

Las figuras 99 y 100 muestran la infraestructura de nDeveloper en la nube de
AWS.
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nDeveloper - Infraestructura Tecnolégica nDocs (AWS)

Internet
nDocs

Facturador Manual

Mofificaciones
nDocs

\ SES

Figura 99: Infraestructura nDocs en AWS — nDeveloper

nDeveloper - Infraestructura Tecnolégica nMedical (AWS)

Internet

Balanceador Servidor niedical

Hitps (443) |

BODD nMedical

Figura 100: Infraestructura nMedical en AWS — nDeveloper
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4.3 Analisis de Brechas

Para el analisis de brechas el presente trabajo hara un enfoque, segun su
alcance, de aquellas capacidades que se han determinado como parte del grupo
de capacidades de entrega de productos y servicios, y estas son:
Comercializacion y Marketing, Desarrollo, QA, Soporte, Gestion de
Infraestructura Tecnoldgica y Arquitectura e Investigacion. Para esto se ha
desarrollado un cuadro en donde se mapean estas capacidades con sus
interesados o que pertenecen a las unidades organizacionales que las regentan.
Se hace una exploracion de los posibles catalizadores de fortalecimiento, es
decir una visualizacion de las posibles mejoras en los procesos que llevarian a
que los mismos sean llevados a cabo de una manera eficiente y eficaz.
Adicionalmente se apunta las principales falencias que denotan estas
capacidades y que conjugado con los catalizadores de fortalecimiento darian
lugar al establecimiento de los posibles proyectos de fortalecimiento de las

capacidades.

4.3.1 Valoracion

En la tabla 28 se apuntan los conceptos mencionados en el parrafo anterior y en
la tabla 29 se muestra un resumen de las capacidades, ponderando la
complejidad de una implementacion de fortalecimiento, el grado ponderado de
apalancamiento tecnolégico (obtenido en la tabla 27), la situacién actual (AS- IS)

y la situacién objetivo (TO — BE).
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4.3.2 Visionamiento de Proyectos

Una vez que se cuenta con un inventario de los catalizadores de fortalecimiento
que no son otra cosa que una visualizacién de aquellos factores, actividades o
iniciativas que le permitirian a la empresa incrementar sus capacidades en los
distintos macroprocesos, considerados parte integral de la entrega de productos
y servicios, y ademas habiendo hecho una evaluacién de métricas tales como a
alineacion estratégica, el apalancamiento tecnoldgico y complejidad, se obtiene
como resultado del analisis el nivel de mejora requerido el cual indicara las

prioridades que se daran a las iniciativas.

En base al descubrimiento de los catalizadores de fortalecimiento se propone
una lista de iniciativas para cada uno de los macroprocesos cuyas capacidades

se desea crear, incrementar o fortalecer.

En la tabla 30 se muestra un inventario de las iniciativas por cada uno de los
macroprocesos sujetos de andlisis incluyendo nuevamente la valoracién del

apalancamiento tecnoldgico.

Tabla 29:

Iniciativas de fortalecimiento de capacidades

Capacidad Futura

0 3
4 ©
(9} -
o [ )
o ©
L
a [ =
5 <)
S &
g S
o
=




Proceso de
Aseguramiento de

Comercializacién y

Arquitectura e

Proceso de

Proceso de Soporte

Marketing

Investigacion

Desarrollo

Calidad

N
N

26

70

42

50
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- Implementacion de un CRM

- Reemplazar carpetas compartidas en Google Drive con un ECM
/ Knowledge Management System en entorno cloud

- Migracidn a la version del sistema de gestién de proyectos en
entorno cloud

- Integrar el sistema de gestion de proyectos con el sistema de
gestion financiera

- Reemplazar carpetas compartidas en Google Drive con un ECM
/ Knowledge Management System en entorno cloud

- Implementacion de herramientas LMS en entorno cloud.

- Generacidn de talleres y cursos de metodologia de desarrollo
(Scrum y TDD) en la herramienta de LMS.

- Generacidn de talleres y cursos del proceso y la herramienta de
integracion continua en la herramienta de LMS.

- Migracidn a la version del sistema de gestidn de proyectos en
entorno cloud

- Integrar el sistema de gestion de proyectos con el sistema de
gestioén financiera

- Implementacion de un servicio de integracién continua para
todas las verticales de desarrollo

- Integracién del sistema de gestion de proyectos con el sistema
de gestidn financiera
- Implementacién de un sistema de gestion de incidentes

- Integracion del sistema de gestion de proyectos con el sistema
de gestidn financiera

- Implementacién de un sistema de tickets de soporte de
usuarios externos

- Implementacién de chatbots para que los usuarios obtengan
soporte de primer nivel
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Gestidn de Infraestructura Tecnoldgica

100

170

- Generacién y puesta en marcha del plan de mantenimiento de
equipos informdaticos tanto de infraestructura como de computo;
servidores y equipos de escritorio.

- Generacién y puesta en marcha del plan de actualizacion y
migracion de sistemas operativos de los servidores host asi como
los servidores virtualizados, este plan debera contemplar la
implementacion de repositorios de actualizaciones (Ej. WSUS)

- Estudio de factibilidad de migracidn de aplicaciones a sus
correspondientes alternativas en la nube. Este estudio
contemplarad la elaboracién de un plan de migracién de las
aplicaciones factibles de migracion.

- Proyecto de renovacién y fortalecimiento de las comunicaciones
inaldmbricas de la empresa favoreciendo la movilidad de los
equipos de computo personales a lo largo y ancho del espacio
fisico ocupado por el personal.

- Generacion del plan de mantenimiento de los equipos utilitarios
de oficina (impresoras, teléfonos IP) este plan deberd anexarse al
plan de mantenimiento de los equipos de infraestructura
tecnoldgica.

Minimo

Maximo

4.3.3 Matriz de Impacto

Se realiza una matriz de impactos de las iniciativas o proyectos de

fortalecimiento. El impacto se lo evalGa en cuanto a la incidencia que una u otra

iniciativa o proyecto tiene en cuanto a los objetivos especificos de la institucion

y por tanto con su incidencia con los objetivos estratégicos.

A continuacién, en la tabla 31 se muestra el mapeo de dichos impactos con

relacion a los objetivos estratégicos y especificos de nDeveloper
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4.3.4 Proyectos Provenientes de Iniciativas
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De la matriz mostrada en la tabla 31 se han priorizan las iniciativas segun su

impacto y se realizan las fichas de proyecto candidatas para el fortalecimiento

de las capacidades de la empresa. En el anexo 2 se incluyen las fichas de

proyectos de las 10 iniciativas de mayor impacto. En las figuras 101, 102 y 103

se muestran ejemplos de fichas de proyectos catalogadas segun su nivel de

impacto en la organizacion y su alineamiento estratégico.

01 Implementacién de Cl en verticales de desarrollo

Catalizadores.

Situacion Actual y Principales Observaciones

Politicas
Procesos
Organizacion
Cultura
Informacién
Tecnologias

Habilidades

HEE T

El proceso de desarrollo se lo realiza de una manera estable, sin embargo, ha habido en los tltimos afios el
aparecimieto de técnicas y herramientas para mejorar el proceso de desarrollo gue no han sido adoptadas en su
totalidad por la empresa. La Implementacion de servicios de integracion continua aceleran la deteccion de errores
introducidos en fase de desarrollo con lo cual el costo de correccion de dichos errores se decrementa ya que son
abordados en fases tempranas del proceso permitiendo incrementar la calidad de los productos

Actividades Fundamentales

- Pruebas de concepto para la integracion de proyectos Java, .Nety mdviles

actualmente utilizada para proyectos Java.

S G (gt 0

- Realizar el andlisis de la factibilidad de uso de una sola herramienta que permita la
centralizacion del proceso de Continuous Integration en las verticales de desarrollo.

- Implementacion de una nueva herramienta o repotenciacion de la herramienta

Bamboo
No
4/5
4/5
221
5/5
Yes

From $888

1]
© o
Plazo Implementacian ~ rrn— -
£
o g CI/CD Tools Throwdown
c Jenkins vs, TeamCity vs. Bamboo
< 6 meses O
% | <12 meses 2 . Jenkins TeamCity
= * Open Source? Yes No
12 meses o mis @ o
& ] Ease of Use/Setup 3rs 5/5
o LT
& ®unra Built-In Features. 2/5 515
o /8
Costos Referenciales L Integrations 1447 338
Consultoria o Support 4/5 5/5
i Runon Cloud? Yes ves
Implementacién intema L Pricing Free From $299
10k

Roadmap 2020

2020

Desarrollo / QA

Participantes
CEO
€0 /coo A
Mo
Arquitecto R
Colzboradores
Desarrollsdores R
Soparte
Financiero

Figura 101

desarrollo

: Ficha del proyecto de implementacion de Cl en verticales de
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Catalizadores

Situacion Actual y Principales Observaciones

Politicas

Procesos

Organizacidon
Cultura
Informacidn
Tecnologias

Habilidades

]
]
]
]

Actualmente algunas de las iniciativas de investigacion de nuevas tecnologias o para la solucién de problemas, que
generan documentos se almacenan de forma dispersa en el espacio de almacenamiento de arquitectos y
desarrolladores, es necesario centralizarios. Adicionalmente, los esfuerzos de investigacion se diluyen por no contar
una herramienta que los haga disponibles a los demds miembros del equipo de arquitectos y de desarrollo

Plazo Implementacién

<2 mases

]
% | z6meses
]

=12 meses

I_| 12 meses o mas

Costos Referenciales

Trabajado intermamente a
un costo aproximado de:
12k

Detallada

ipcion

De scri

Actividades Fundame ntales e pi2020)
- Evaluacidn de las opciones de capacitacidn/talleres online que se encuentran
. - . . 2021
disponibles en el mercado para establecer el grado de fidelidad que tienen con el
proceso llevado a cabo dentro de la empresa
- Adopcitn/generacion de talleresy cursos de metodologia de desarrollo (Scrum y TDD) Desarrolla / QA
en la herramienta de LMS.
1. Test Driven Development - Thinking Inside Out
Write a test,
watch it fail
Agile Development Maturity Model
Improve the TDD
code without
behaviour
W4 4 incomsistency indefivery  # Setup a soltmare quality  + Setup framewark for * Manitor & measure. CEO
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Figura 102:

Ficha del proyecto generacién de talleres SCRUM y TDD
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Generacion de talleres de CI/CD

Catalizadores Situacion Actual y Principales Observaciones
- Actualmente algunas de las iniciativas de investigacion de nuevas tecnologias o para la solucién de problemas, que
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Figura 103: Ficha del proyecto generacion de talleres CI/CD

4.3.5 Hoja de Ruta (Roadmap)

En la figura 104 se realiza una propuesta de hoja de ruta de las 10 iniciativas con
mayor impacto para ser abordadas en un plazo de 3 afios, tomando en cuenta
sus prioridades, asi como una visualizacién de la capacidad de la empresa en

cuanto a miembros de equipos de trabajo para este esfuerzo de fortalecimiento.
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5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

La Arquitectura Empresarial es una disciplina que ha estado en constante
evolucion. En este trabajo se ha presentado una resefia histérica de Arquitectura
empresarial que data de la década de los 60, cuando hacen el aparecimiento los
gigantes de tecnologia tales como IBM y grandes autores y pensadores como
Zachman. El entendimiento histérico de la evolucién de los marcos de trabajo
apoya para que empresas como nDeveloper hagan una seleccién del marco que

MAas se ajuste a sus necesidades.

Desde los primeros dias de los sistemas informaticos, el personal de Tl ha
enfrentado retos de organizacién y de alineamiento de los esfuerzos de Tl con
los objetivos del negocio y es ahi en donde la Arquitectura Empresarial presenta
su principal enfoque. Este alineamiento hace que empresas pequefias y
medianas tales como la empresa sujeta a este estudio realicen inversiones de

recursos efectivas y eficientes.

Los avances en la evolucion de la Arquitectura Empresarial por lo general no han
sido aislados. Siguiendo la historia de esta disciplina se pueden notar corrientes
de pensamiento que van generando avances que no se distancian mucho entre
versiones de marcos de trabajo con sus predecesoras. En ese sentido, para este
trabajo de titulacién se ha optado por el uso de la ultima referencia disponible del
marco de trabajo de arquitectura empresarial TOGAF que para la fecha de

elaboracion del presente documento se encuentra en la version 9.2.

Algunos de los marcos de trabajo vigentes hoy en dia son el resultado de
esfuerzos en materia de Arquitectura Empresarial privados o internos de
instituciones gubernamentales, que en algin momento en el tiempo fueron
liberados para la comunidad y hoy se consideran estandares de la industria pero

que siguen en constante evolucion. Esto representa una ventaja para las
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empresas que lo adoptan ya que se adquieren practicas y técnicas probadas y

exitosas de la industria.

Arquitectura Empresarial genera un marco de referencia para que la empresa
que la aplica tenga un mapa de ruta de actividades fundamentales alineadas y
priorizadas a la estrategia del negocio para un crecimiento enfocado en sus
objetivos estratégicos, sin perder de vista las tendencias tecnolégicas del
mercado, competidores claves, proveedores disruptores, etc. Para el caso de
nDeveloper como ejemplo podemos citar el enfoque en uno de sus objetivos
estratégicos, el de calidad, que lleva a la implementacion de politicas, técnicas y
herramientas que propicien el desarrollo de software dirigido a alcanzar ese

objetivo

Entre la variedad de marcos de trabajo de Arquitectura empresarial existen
marcos enfocados a distintas verticales, asi como telecomunicaciones, banca,
gobierno, entre otros; pero también existen marcos de trabajos que son
considerados de propdsito general. La aplicacion de un determinado marco de
trabajo se encuentra sujeta a un analisis, en primera instancia, del marco a
usarse, y luego de las partes del marco que intervendran en un determinado
esfuerzo de arquitectura. Como ejemplo se puede tomar la determinacién del
alcance del esfuerzo de arquitectura, asi como las fases del método que se han
desarrollado en el presente trabajo de titulacion. Contextualizando para el caso
de la empresa, se tomé como alcance 6 de los 8 macro procesos de la cadena
de valor (“Comercializacion y Marketing”, “Desarrollo”, “QA”, “Soporte vy
Garantia”, “Arquitectura e Innovacion” y “Gestion de Infraestructura

Tecnoldgica”)

Un marco de trabajo dentro del contexto de un esfuerzo de arquitectura
empresarial generalmente debe ser conjugado con algunas técnicas,
estandares, referentes de la industria tales como los mencionados en este
trabajo de titulacion asi: CMMi, CMMi Development (en los dos marcos
anteriores se basa la evaluacion de madurez en este trabajo), APQC (el referente

de los procesos multi-industria usado para comparar con los procesos existentes



178

en nDeveloper), Competisoft (un posible enfoque futuro para la implementacion
de Arquitectura Empresarial de nDeveloper), COBIT, ITIL, BMM, BMC (estos dos
altimos usados en el ejercicio estratégico de la organizacion), Scrum
(metodologia de trabajo que ya forma parte de la cultura de nDeveloper) , entre

los principales.

El uso de una revision sistémica de la literatura en el tema de arquitectura
empresarial es fundamental para el entendimiento de la teoria, la identificacién
de la vertical de la industria, el encasillamiento del marco de trabajo mas
adecuado para la vertical de la industria identificada y la definicion del alcance

del esfuerzo de arquitectura.

Existen innumerables estudios de valoracién en torno a los marcos de trabajo de
arquitectura empresarial. En este trabajo de titulacion no se ha hecho un analisis
de un marco de trabajo de arquitectura empresarial para una determinada
vertical de industria, sino que se ha adoptado un enfoque mas genérico; y en ese
sentido la revision sistémica de documentos de arquitectura empresarial se ha
enfocado principalmente a los marcos de trabajo de propésito general. En dicha
revision se ha encontrado que los principales marcos de trabajo para el
establecimiento de una arquitectura empresarial son marcos como Zachman,
DoDAF, FEA, Gartner todos ellos encabezados por el marco de trabajo de “The
Open Group” TOGAF. En este trabajo de titulacién se define el uso del marco de
trabajo TOGAF luego de la revisién sistémica de documentos cientificos de
estudios estadisticos del uso de los distintos marcos y su flexibilidad para

adaptarse a distintas verticales de industria.

El marco de trabajo TOGAF es de amplio espectro, esto quiere decir que abarca
varias aristas de actividades que se deben llevar a cabo en un esfuerzo de
arquitectura empresarial, no solo el trabajo de arquitectura empresarial en si,
sino que también incluye el establecimiento del ecosistema necesario para

viabilizar un esfuerzo consistente y perdurable.
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Uno de los grandes aciertos de TOGAF es que como parte del método de
desarrollo de la arquitectura se encuentran integradas las distintas aristas de una
arquitectura empresarial, pero fundamentalmente, y como punto de partida, la
arquitectura de negocio donde se establece de manera clara y precisa la
estrategia de una empresa en base a lo cual decantan los subsiguientes analisis
del ambito tecnoldgico. Y es asi como en el caso de nDeveloper uno de sus
objetivos estratégicos es el de ser socio estratégico de sus clientes; en esa linea
un objetivo especifico es el de profundizar la relacion con el cliente y otro el de
ser un proveedor recurrente. Esto decanta un fortalecimiento de la categoria de
procesos de comercializacion y marketing; y por ultimo esto es apoyado por la
implementacion de CRM para lo cual se genera una iniciativa que deriva en un

proyecto de implementacion de una herramienta tecnoldgica.

En el presente trabajo de titulacion se realizé una revision sistémica del marco
de trabajo TOGAF, especialmente en lo respecta al método ADM. Se utilizé una
de las herramientas de documentacion catalogada por algunos autores como
una de las méas efectivas para documentar el conocimiento complejo, esta
herramienta son los mapas mentales. Estos mapas mentales permitieron tener
un panorama mas claro de los componentes que intervienen en cada fase del
método. El objetivo principal de los mapas es poder tener a primera vista la

representacion de un conjunto de ideas.

TOGAF, en si requiere varias técnicas, estandares y marcos complementarios.
El proceso de evaluacién no es la excepcion. En el presente trabajo de titulacion
se han realizado evaluaciones basadas en las escalas presentadas por CMMi
las cuales permiten tener una precision y coherencia en la evaluacion y ademas

permite eliminar subjetividades y ambigliedades.

Uno de los pilares en los cuales nDeveloper basa su operacion es la innovacion
y la investigacion, sin embargo, el resultado de estos procesos dentro de la
empresa, han llegado a diluirse debido a la inexistencia de un correcto manejo

del conocimiento.
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nDeveloper, para el afio 2018, y tras realizar una reestructuracion de su
estrategia, llegdé a cambiar casi en su totalidad el sector de los clientes objetivo.
Esto ocurri6 como una reaccion a diversas circunstancias del mercado que
afectaron en su momento su estabilidad. Este tipo de problemas, con el ejercicio
de arquitectura empresarial pueden verse minimizados ya que una parte
fundamental de dicho ejercicio es el establecimiento y valoracion de la estrategia,
la misma que, en la industria del desarrollo de software, tiene un aliento de, a lo
sumo, 5 afios y en ese esfuerzo se toman medidas para contrarrestar los efectos

negativos del medioambiente.

En el mercado ecuatoriano, el sector del desarrollo de software esta lleno de
oportunidades. El sector de software en Ecuador ha sido galardonado incluso a
nivel internacional por la calidad y crecimiento que ha tenido. Sin embargo, poca
informacion se puede obtener y pocos esfuerzos se denuncian localmente en lo
gue respecta a implementaciones de arquitectura empresarial en compafias del

sector.

Un ejercicio estratégico es una de las bases fundamentales para el crecimiento
de una empresa. Provee direccion y enfoque en los esfuerzos que la empresa
haga. El ejercicio de arquitectura empresarial encausa los esfuerzos que se
hacen en el aspecto tecnoldgico para que impulsen y habiliten los objetivos

estratégicos de la institucion.

En cuanto a la evaluacién de los procesos de la organizacién, como se apunto
en el presente trabajo de titulacion, existen varios marcos de referencia que
establecen las mejores practicas de definicion de procesos, inclusive por vertical
de la industria. Sin embargo, la industria de desarrollo de software no tiene una
definicion especifica y es asi como en este trabajo se ha escogido a APQC con
su referente genérico (cross-industry) para el establecimiento del marco de

referencia de los procesos que debe tener la organizacion.

A pesar de que el alcance del presente trabajo de titulacion fue acotado a los
procesos misionales de la cadena de valor y a un par de procesos de apoyo, la
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aplicacion de APQC y de TOGAF puede resultar un esfuerzo de meses a afos

para una empresa pequefia — mediana.

La empresa, sujeto de este estudio, adolece de la falta de una sdlida orientacion
a procesos. La orientacion a procesos permite contar con determinismo en los
esfuerzos necesarios, asi como en los resultados obtenidos. Es necesario

fortalecer dicha orientacion a procesos de su operacion.

El aprovechamiento de los avances tecnoldgicos es un catalizador para el
fortalecimiento. La evolucién de la nube y las plataformas SaaS presentan una

gran oportunidad para el fortalecimiento de los procesos de la empresa.
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5.2 Recomendaciones

Es necesario el estudio histérico de la disciplina de arquitectura empresarial, la
evolucion que ha tenido esta, se ha ido dando en base a la evaluacién de los

mejores resultados obtenidos dentro de un contexto historico e industrial.

Para un ejercicio eficaz de arquitectura empresarial es necesario contar con un
planteamiento estratégico claro y ajustado al entorno, pero principalmente cefiido
a la estrategia empresarial, a los objetivos estratégicos y a sus respectivos

objetivos tacticos.

Con la adopcién de marcos de trabajo estandares de la industria la empresa
adopta las mejores préacticas. Afios de evolucion del conocimiento se encuentran
contenidos en dichos estandares. El beneficio puede resultar evidente y es que
la organizacién que lo adopta no tiene que pasar por un proceso de investigacion
y de evolucién de su propio marco de trabajo, lo que puede representar ingentes
gastos en una mecénica de prueba y error. En lugar de ello, se recomienda el

uso de estandares probados y exitosos de la industria.

En un ejercicio de establecimiento de la estrategia ya sea en el contexto
empresarial, asi como en un esfuerzo de arquitectura empresarial es vital tomar
en cuenta el medio ambiente con el fin de adoptar una direccién, mitigando los
riesgos derivados de las amenazas, pero también aprovechando las
oportunidades de negocio, asi como las ventajas que ofrecen los avances

tecnoldgicos.

En un ejercicio de arquitectura empresarial, es necesario un analisis de los
marcos de trabajo de arquitectura, ya que existen varias alternativas que se
especializan en ciertas verticales de negocios y otros que son de propésito
general. Dentro de este Ultimo grupo existen también varias alternativas que
deben ser sujeto de analisis dentro del contexto de la empresa, sus habilidades
y sus capacidades. Se recomienda continuar esta exploracion de marcos de

trabajo con el fin de validar el marco planteado y enriquecerlo con nuevas
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versiones o tendencias que se ajusten a la realidad y a las necesidades de la

empresa.

Se recomienda una revision sistémica de las opciones de marcos de trabajo de
arquitectura empresarial para tener las tendencias de uso de dichos marcos

dentro de la industria analizada.

Es de utilidad, dentro del establecimiento del alcance de la arquitectura
empresarial, evaluar el aliento (partes de la empresa), nivel y dominios que seran
parte. Es muy importante tener en cuenta el tiempo que tomara este ejercicio, no
puede ser muy amplio principalmente en industrias con mercados muy dinamicos
y con factores disruptivos. Se recomienda la adopcién de un enfoque agil para la
implementacion de las iniciativas de fortalecimiento para que ellas vayan
entregando valor en fases tempranas, ganando asi impulso y también apoyo de

los distintos involucrados.

Se requiere complementar los marcos de trabajo de arquitectura empresarial con
marcos, técnicas y practicas complementarias, para ello es necesario realizar
revisiones sistémicas de aquellos que, segun el contexto, deban ser utilizados,
por ejemplo, si el ejercicio de arquitectura indica un fortalecimiento en el &mbito
de negocio, se deberan adoptar técnicas como BMM, BMC, revisar marcos como
APQC; en el area de aplicaciones serd necesario el uso de marcos como
PMBOK o Scrum; si el enfoque es de servicios, se debera complementar con
ITIL, etc.

Es necesario tener establecidos una estrategia concreta, un correcto
dimensionamiento del problema y un correcto visionamiento de la arquitectura
empresarial; aprovechar las bondades del marco de trabajo TOGAF que permite
la adecuacion del método (tailoring), para acotar el alcance y enfocar los
esfuerzos en los aspectos que produzcan mejoras rapidas y mayor impacto
positivo. Para el caso de nDeveloper, el objetivo estratégico considerado de
mayor impacto es el “Desarrollo de software con altos estandares de calidad”; en

un determinado esfuerzo se puede atacar con iniciativas de fortalecimiento



184

especificamente aquellas areas y procesos relacionados, como por ejemplo los

procesos de Desarrollo y los procesos de QA.

En un proceso de elaboracion de conocimiento complejo es necesario utilizar
técnicas complementarias para el manejo de dicho conocimiento. Se recomienda

el uso de mapas mentales para documentar en el desarrollo del proceso.

En el proceso de valoracion es necesario tener en cuenta que pueden
presentarse subjetividades. Se recomienda el uso de herramientas de valoracién
de la madurez basadas en CMMi. Estas presentan un camino con sus
respectivos pasos para avanzar de un nivel a otro, como en el caso de la
empresa sujeta a este estudio esta herramienta muestra las actividades
necesarias para llegar de un nivel, en promedio “Realizado” a un nivel

“Establecido”.

El conocimiento es uno de los activos mas importantes que posee una
organizacion. Es el que permite que la organizacion con sus politicas y cultura
trascienda a las personas. Es recomendable el correcto manejo del conocimiento
a través de herramientas que facilitan el proceso, para ello se cuentan en el
mercado con las llamadas herramientas ECM o KMS (Knowledge Management
System) sin descartar el uso de herramientas de e-learning en las cuales se
plasmen, para el aprendizaje de nuevos colaboradores, aspectos culturales y
reglamentarios. Asi mismo para los equipos de trabajo pueden verse plasmado
politicas, procesos y procedimientos de operacion.

Es necesario que las empresas mantengan un plan estratégico. Este plan
estratégico diferird en su duracién dependiendo del tipo de industria. En el caso
de las industrias que tienen relacion con la tecnologia se planteen horizontes
cortos que no vayan mas alla de los 3 afios debido a lo cambiante de este tipo
de entornos y debido a la frecuencia del aparecimiento de factores y actores

disruptores en dicho tipo de industria.



185

Es recomendable que el sector de las empresas que tienen que ver con el
desarrollo de software se coaliguen y aunen esfuerzos con el fin de elaborar
marcos de trabajo adaptados a este tipo de industrias. El sector debe apoyarse
en la academia para que, con el rigor metodolégico, se llegue a realizar una

efectiva aplicacion practica de este tipo de marcos de trabajo.

La elaboracion de un marco de trabajo de arquitectura empresarial para las
empresas del sector de desarrollo de software no es una novedad. Ha habido
iniciativas a nivel iberoamericano con sus respectivos focos en Colombia y
México. La recomendacion en este sentido es integrar una fuerza de trabajo para
investigar los marcos de trabajo desarrollados o mejorados en estos esfuerzos e
impulsarlos, mejorarlos y modificarlos para el entorno y de esa manera se

conviertan en estandar de la industria.

El uso de los actuales marcos de trabajo de arquitectura empresarial tal como el
usado en el presente trabajo de titulacion pueden representar, para algunas
empresas principalmente pequefias y medianas, un reto realmente inalcanzable.
Es aqui donde toma relevancia la investigacion y adecuacién de marcos de
trabajo como Moprosoft y Competisoft enfocados en pequefias y medianas

empresas de sector del desarrollo de software.

La empresa debe aprovechar los avances tecnoldgicos, principalmente en lo que
respecta a la nube y a las plataformas de SaaS para apalancar sus objetivos
estratégicos alineada con sus principios de arquitectura. Deben priorizarse
iniciativas de adopcion de aplicaciones en la nube para aquellas aplicaciones de
las cuales la empresa usa sus respectivas opciones on-premises, como por

ejemplo Jira 'y Gitlab.

Para aprovechar los avances tecnologicos con respecto a la nube, es necesario
capacitar al personal para que adquiera el conocimiento y las destrezas para
generar soluciones basadas en los grandes proveedores de tecnologias de nube

que actualmente son usados por la organizacion: AWS y Azure.
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Al ser la empresa parte de un consorcio de empresas que comparten aspectos
tecnolégicos como una ventaja competitiva frente a otros actores del mercado,
es preciso realizar un esfuerzo conjunto de fortalecimiento de su infraestructura

tecnoldgica.

En este trabajo se ha realizado una evaluacion exhaustiva de los procesos
existentes versus los procesos del referente APQC lo cual debera constituirse en

un punto de partida para los esfuerzos de orientacion a procesos.

En cuanto a la hoja de ruta, serd necesario evaluar aquellas iniciativas que
generen mayor impacto positivo o que representen mejoras en corto plazo. Una
vez implementadas dichas iniciativas se recomienda una evaluacion periodica

constante a través de indicadores de rendimiento.

Una vez implementada la arquitectura propuesta en este trabajo de titulacion se
espera que la organizacion alcance un nivel de madurez “Manejado” en
promedio. No obstante, se recomienda continuar con los esfuerzos de mejora
hasta alcanzar un nivel 5 de madurez (Optimizado) en el cual la empresa tendra
la capacidad de adaptarse a las variaciones del mercado y de la industria de una
manera flexible, enfocada en la mejora continua. Como ejemplo se toma el
proceso de “Desarrollo” que debe ejecutarse apegado a los altos estandares de
calidad requeridos por la estrategia de la empresa, pero también adoptando
nuevas tendencias, técnicas y herramientas que se presenten como evolucion

normal de esta industria.

Se recomienda observar continuamente el valor académico que poseen los
marcos de trabajo adoptados en el presente trabajo de titulacion, para que, con
un solido conocimiento de la teoria, se logre a una implementacion practica

eficaz de un determinado marco de trabajo.
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ANEXOS



Anexo 1. Mapeo de procesos APQC — nDeveloper

Hierarchy
ID PCF ID

1.0

1.1

1.1.1
1.1.2
1.1.3
1.1.4
1.1.5
1.2

1.2.1
1.2.2
1.2.3
1.2.4
1.2.5
1.2.6
1.2.7
1.2.8
1.2.9
13

13.1
1.3.2
1.3.3
134
1.3.5
14

14.1
14.2
143
3.0

3.1

3.11
3.1.2
3.2

3.21
3.2.2
3.2.3
3.24
3.2.5
3.2.6
3.3

10002
17040
10017
10018
10019
10020
16792
10015
10037
10038
10039
10040
10041
10042
10043
19959
18916
10016
10057
10058
10059
10060
19507
20944
20945
20950
20955
10004
10101
10106
10107
10102
11168
10123
20000
20006
16848
18924
20008

Develop Vision and Strategy
Define the business concept and long-term vision
Assess the external environment

Survey market and determine customer needs and wants

Assess the internal environment
Establish strategic vision

Conduct organization restructuring opportunities

Develop business strategy
Develop overall mission statement

Define and evaluate strategic options to achieve the objectives

Select long-term business strategy

Coordinate and align functional and process strategies

Create organizational design

Develop and set organizational goals
Formulate business unit strategies
Develop customer experience strategy

Communicate strategies internally and externally

Execute and measure strategic initiatives
Develop strategic initiatives
Evaluate strategic initiatives
Select strategic initiatives
Establish high-level measures
Execute strategic initiatives
Develop and maintain business models
Develop business models
Maintain business models
Establish business model governance
Market and Sell Products and Services
Understand markets, customers, and capabilities

Perform customer and market intelligence analysis

Evaluate and prioritize market opportunities
Develop marketing strategy

Define offering and customer value proposition

Define pricing strategy

Define and manage channel strategy

Analyze and manage channel performance

Develop marketing communication strategy

Design and manage customer loyalty program
Develop and manage marketing plans
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6.2.1
6.2.2
6.2.3
6.2.4
6.2.5
6.3

6.3.1
6.3.2
6.3.3
6.3.4
6.4

6.4.1
6.4.2

6.4.3
6.4.4
6.4.5
6.4.6
6.5

6.5.1

6.5.2

6.5.3
6.5.4
6.5.5
7.0
7.1

7.1.1
7.1.2
7.1.3
7.1.4
7.2

7.2.1
7.2.2
7.2.3
7.2.4
7.2.5
7.3

7.3.1
7.3.2
7.3.3

10387
10388
10389
20094
12840
12658
20605
12669
20106
10218
20110
20111
20112

20113
20114
20115
20116
20595
10401

10402

10403
12672
20121
10007
17043

20958
17045
10417
17046
10410
10439
10440
20123
10443
10444
20599
10469
10470
10472
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Plan and manage customer service work force
Manage customer service problems, requests, and inquiries
Manage customer complaints
Process returns
Report incidents and risks to regulatory bodies
Service products after sales
Register products
Process warranty claims
Manage supplier recovery
Service products
Manage product recalls and regulatory audits
Initiate recall
Assess the likelihood and consequences of occurrence of any
hazards
Manage recall related communications
Submit regulatory reports
Monitor and audit recall effectiveness
Manage recall termination
Evaluate customer service operations and customer satisfaction
Measure customer satisfaction with customer problems, requests,
and inquiries handling
Measure customer satisfaction with customer- complaint handling
and resolution
Measure customer satisfaction with products and services
Evaluate and manage warranty performance
Evaluate recall performance
Develop and Manage Human Capital
Develop and manage human resources planning, policies, and
strategies
Develop human resources strategy
Develop and implement workforce strategy and policies
Monitor and update strategy, plans, and policies
Develop competency management models
Recruit, source, and select employees
Manage employee requisitions
Recruit/Source candidates
Screen and select candidates
Manage new hire/re-hire
Manage applicant information
Manage employee on boarding, development, and training
Manage employee orientation and deployment
Manage employee performance
Manage employee development



7.3.4
7.4

7.4.1
7.4.2
7.4.3
7.4.4
7.5

7.5.1

7.5.2
7.5.3
7.5.4
7.6

7.6.1
7.6.2
7.6.3
7.6.4
7.6.5
7.6.6
7.6.7
7.7

7.7.1
7.7.2
7.7.3
7.7.4
7.7.5
7.7.6
7.7.7

7.8
7.8.1
7.8.2
7.9
8.0
8.1
8.1.1
8.1.2
8.1.3
8.1.4
8.1.5
8.1.6
8.1.7
8.2

10473
17052
10483
10484
10485
10531
10412
10494

10495
10496
10497
10413
10512
10513
10514
10515
10516
20132
17055
17056
10522
10523
10524
10525
10526
10527
10530

17057
10529
16944
10532
20607
20608
20609
20612
20617
20623
20632
20641
20648
20652

Develop and train employees

Manage employee relations

Manage labor relations

Manage collective bargaining process
Manage labor management partnerships
Manage employee grievances

Reward and retain employees
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Develop and manage reward, recognition, and motivation programs

Manage and administer benefits
Manage employee assistance and retention
Administer payroll

Redeploy and retire employees

Manage promotion and demotion process
Manage separation

Manage retirement

Manage leave of absence

Develop and implement employee outplacement
Manage workforce scheduling

Relocate employees and manage assignments

Manage employee information and analytics

Manage reporting processes

Manage employee inquiry process

Manage and maintain employee data

Manage human resource information systems HRIS

Develop and manage employee metrics

Develop and manage time and attendance systems
Manage/Collect employee suggestions and perform employee

research

Manage employee communication

Develop employee communication plan
Conduct employee engagement surveys

Deliver employee communications
Manage Information Technology (IT)
Develop and manage IT customer relationships

Understand IT customer needs

Identify IT customer transformation needs
Plan and communicate IT services

Provide IT transformation guidance
Develop and manage IT service levels
Manage IT customer relationships
Analyze service performance

Develop and manage IT business strategy



8.2.1
8.2.2
8.2.3
8.2.4
8.2.5
8.2.6
8.2.7
8.3

8.3.1
8.3.2
8.3.3
8.3.4
8.3.5
8.3.6
8.3.7
8.3.8
8.4

8.4.1
8.4.2
8.4.3

8.4.4
8.5

8.5.1
8.5.2
8.5.3
8.5.4
8.5.5
8.6

8.6.1
8.6.2
8.6.3
8.6.4
8.6.5
8.7

8.7.1
8.7.2
8.7.3
8.7.4
8.7.5
8.7.6
8.7.7
8.7.8

20653
20660
20668
20674
20682
20693
20699
20706
20707
20716
20721
20731
20735
20743
20749
20756
20765
20766
20770
20776

20779
20784
20785
20793
20799
20808
20817
20824
20825
20832
20840
20848
20858
20866
20867
20873
20880
20888
20895
20905
20914
20921
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Define business technology and governance strategy
Manage IT portfolio strategy

Define and maintain enterprise architecture

Define IT service management strategy

Control IT management system

Manage IT value portfolio

Define and manage technology innovation

Develop and manage IT resilience and risk

Develop IT compliance, risk, and security strategy

Develop IT resilience strategy

Control IT risk, compliance, and security

Plan and manage IT continuity

Develop and manage IT security, privacy, and data protection
Conduct and analyze IT compliance assessments

Develop and execute IT resilience and continuity operations
Manage IT user identity and authorization

Manage information

Define business information and analytics strategy
Define and maintain business information architecture
Define and execute business information lifecycle planning and

control

Manage business information content

Develop and manage services/solutions

Develop service/solution and integration strategy
Manage service/solution lifecycle planning
Develop and manage service/solution architecture
Execute IT service/solution creation and testing
Perform service/solution maintenance and testing

Deploy services/solutions

Develop and manage service/solution deployment strategy
Plan service and solution implementation

Manage change deployment control

Implement technology solutions

Perform service and solution rollout

Create and manage support services/solutions

Define and establish service delivery strategy

Define and develop service support strategy

Plan and manage service delivery control

Develop and manage infrastructure resource planning
Define service support planning

Develop and manage service delivery operations
Manage infrastructure resource administration
Operate IT user support
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o

Se ha hecho o se hace
No se hace, pero deberia hacerse
No aplica/ No se hara
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Anexo 2: Fichas de proyectos de fortalecimiento
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Anexo 3: Glosario de Términos

ABB: Architecture Building Blocks

ADM: Metodologia de TOGAF - Architecture Development Method

AESOFT: Asociacién Ecuatoriana de Software

API: Application Programming Interface

APQC: Creador de referentes de procesos de varias verticales de industria

AWS: Amazon Web Services

BIAN: Bank Industry Architecture Network

BMC: Business Model Canvas

BMM: Business Motivation Model

BSP: Business Systems Planning

Capex: Capital Expenditure (Inversién en bienes de capital)

CEO: Chief Executive Officer

CI/CD: Continuous Integration / Continuous Delivery

CIlO: Chief Information Officer

CMMi: Capability Maturity Model Integration

CMO: Chief Marketing Officer

COBIT: Control Objectives for Information and related Technology
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CompetiSoft: Mejora de Procesos para Fomentar la Competitividad de la

Pequefia y Mediana Industria del Software de Iberoamérica

COQO: Chief Operations Officer

DB: Data Base (Base de datos)

DevOps: Practica de ingenieria de software que involucra Desarrollo y

Operaciones

DoDAF: Department of Defense Architecture Framework

EA: Enterprise Architecture

EAF: Enterprise Architecture Framework

EAP: Enterprise Architecture Planning

ECM: Enterprise Content Management

EGIT: Enterprise Governance of Information Technology

FEA: Federal Enterprise Architecture

FEAF: Federal Enterprise Architecture Framework

FODA: Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Gbps: Giga bit por segundo

IBM: International Business Machines, Fabricante de tecnologia

IDE: Integrated Development Environment
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ISO: International Organization for Standarization

ISO/IEC 15504-2: Normativa para la determinacioén de la capacidad de mejora

del proceso de software

IT: Information Technology

ITIL: Information Technology Infrastructure Library

JEE: Java Enterprise Edition

KMS: Knowledge Management System

KPI: Key Performance Indicator

LMS: Learning Management System

Mbps: Mega bit por segundo

MoProSoft: Modelo de Procesos para la industria de Software

MRL: Ministerio de Relaciones Laborales

NIST: National Institute of Standards and Technology

On Premises: En este contexto se refiere a las aplicaciones, servicios o
servidores que se encuentran desplegados como infraestructura propia de la

empresa

Opex: Operational Expenditure (Gastos Operativos)

OSI: Open Source Iniciative

PCF: Process Classification Framework.
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PRISM: Marco de referencia de arquitectura empresarial de IBM

QA: Quality Asurance (Aseguramiento de la calidad)

RAW: Request of Architecture Work

RDS: Relational Database Service (Servicio de bases de datos relacionales)

SaaS: Software as a Service

SAW: Statement of Architecture Work

SBB: Solution Building Blocks

SES: Simple Email Service

SLA: Service Level Agreement

SOA: Service Oriented Architecture

SSD: Solid State Disk

TAFIM: Technical Architecture Framework for Information Management

TDD: Test Driven Development

TI: Tecnologias de la Informacion

Time-to-Market: Tiempo que demora una organizacion en liberar un producto al

mercado.

TM Forum: TeleManagement Forum

TOGAF: The Open Group Architecture Framework
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UX: User eXperience (Experiencia de usuario)

VHD: Virtual Hard Disk

WSUS: Windows Server Update Service

XML-RPC: Protocolo de llamada de procedimientos predecesor de SOAP
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