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1. Antecedentes y contexto

¢{Cémo son las empresas en Colombia?

Actualmente en Colombia las empresas pueden clasificarse teniendo en cuenta varios
factores. Dentro de los mas utilizados e interesantes estan cantidad de empleados e ingresos,
los cuales se estan empleando para determinar el tamafio y nivel de crecimiento. Segun esta
definicion las empresas pueden ser clasificadas en uno de los siguientes grupos micro,
pequefias y medianas. A través de esta escala la cdmara de comercio mide y valora a las
empresas.

La clasificacion bajo el esquema ya mencionado, esta reglamentada a través de la ley 590 del
afio 2000, la cual fue modificada por la ley 905 de 2004 la cual fue nombrada como la ley
Mipyme. La cual, dejé establecidos unos rangos de valores para el nimero de activos totales
y la cantidad de empleados en los siguientes grupos [11].

Microempresa: personal no superior a 10 trabajadores y activos totales inferiores a 501
salarios minimos mensuales legales vigentes.

Pequena empresa: con personal entre 11y 50 trabajadores y activos totales entre 501y 5001
salarios minimos mensuales legales vigentes.

Mediana: con personal entre 51y 200 trabajadores y activos totales entre 5001y 15000 salarios
minimos mensuales legales vigentes.

Para los casos en los cuales las empresas tengan caracteristicas combinadas entre cantidad
de personal y activos totales, el factor determinante para decidir en qué grupo se clasificara,
es el niumero de activos totales.

En Colombia existen alrededor de 23 mil pymes, las cuales en su mayoria se encuentran
localizadas en Bogotd, donde estan establecidas el 96,4% de éstas. El 76% del empleo en
Colombia lo generan las micro, pequefias y medianas empresas.

En Bogota el 70% de los empleos son originados por pymes. Aproximadamente el 45% de la
produccién de estas compafiias estd dedicada a la manufactura. Segtiin ACOPI (Asociacion
Colombiana de las Micro, Pequefas y Medianas empresas): “El 40% de los salarios registrados
por el pais son originados por las pymes”.

Al tener tan alto porcentaje de participacion en la economia colombiana, las pymes tienen el
reto de mantenerse en el mercado y estar en constante evolucién para colaborar con el
crecimiento de la economia local, ello implica tomar decisiones que se traduzcan en acciones
en todos los campos pertinentes y con el reto de suplir las necesidades de los consumidores



colombianos.

Mantener un crecimiento econdmico estable, generar empleo, generar productos de calidad
e innovar son retos que el sector pyme estd enfrentando a diario. Como en todo campo de
juego, es necesario contar con el equipo e indumentaria adecuada. Por esto se hace necesario
que las pymes tengan la posibilidad de acercarse de forma amigable y puntual a términos y
acciones como: vision de futuro, prospectiva, estrategia, eficacia, eficiencia y efectividad, que
de acuerdo a las capacidades y necesidades incorporan las empresas. Incorporar estos
términos a nivel de la pyme requiere de un analisis que parte desde el conocimiento del
entorno, capacidades y limitaciones para lograr brindar las herramientas mas apropiadas
posibles para que las pymes puedan acercarse a la arquitectura empresarial y sacar todo el
provecho posible de ella sin verse afectadas a nivel econémico en el mediano plazo.

La tecnologia como un aliado

A lo largo de la historia la humanidad se ha visto en situaciones donde debe enfrentar y
solucionar problemas o situaciones. Sin importar cual haya sido la situacidn, el patrén de
comportamiento ha sido querer dar una solucién a determinada situacion o problema ha dado
como respuesta ideas y soluciones que se ven reflejadas en la creacidn de técnicas orientadas
a dar la mejor solucién posible.

El fildsofo y pedagogo estadounidense John Dewey sugirid en uno de sus tratados, que el
hombre es un ser que vive inventando problemas y soluciones, y que esta situacidn es
repetitiva a lo largo de la historia. Solamente que cada vez se vale de mas herramientas para
no dejar problema sin solucidn, por lo menos temporal. Tomando este tratado y viendo como
tras la revolucién industrial la tecnologia fue apareciendo como una herramienta de solucidén
de problemas para el hombre, vemos que en efecto las herramientas van mejorando. [10]

La tecnologia, es una de las herramientas que desde su aparicién ha sido determinante, cada
ser humano se ha valido de ella con diferentes propdsitos, desde usos nobles hasta guerras
fundamentadas en el poder. Sea cual sea el fin, debemos reconocer que la tecnologia ha sido
un gran aliado estratégico para lograr los objetivos, iniciativas y estrategias del hombre, las
empresas y los paises.

En Colombia, un estudio de Confecdmaras menciona que las pymes tienen una vida promedio
de 12 afios, comparado con las posibilidades de vida de un ser humano, este tiempo es muy
poco, refleja que no se esta llegando un estado de madurez que muestre sostenibilidad. Por
el contrario, se estan generando de forma constante emprendimientos empresariales que no
logran sostenerse con el transcurrir del tiempo. Esta informacidn fue recopilada del registro
Unico empresarial y social. El estudio también destaca que los sectores con mayor



supervivencia son el industrial y el agropecuario, seguido de las empresas que se dedican a la
prestacion de servicios. El estudio tomd como base una poblacién de 80.268 empresas y da
como conclusidn que el 30,5% de las compafifas son muy jovenes, es decir, con una vida menor
a 5 afos. El 55,8% son de edad media (entre 6 y 12 afios). Y el 13,7% son maduras, es decir, con
una vida entre los 13 y 18 afios. [13]

Las caracteristicas de la legislacion tributaria en Colombia, hacen que el tamafio y antigliedad
de las empresas estén relacionados directamente con su capacidad financiera. Una empresa
de menor tamafio y sin importar en qué sector econdmico se desempefie, es mas propensa a
no tener una estructura financiera robusta y encuentra mas obstaculos a la hora de enfrentar
endeudamientos y lograr sostener una rentabilidad econémica. Este escenario hace que las
pequefias empresas enfoquen sus esfuerzos en la operatividad para obtener retorno de
inversion y lograr mantenerse estables en el mar turbulento del comercio local, donde pocas
se atreven a acoger a la tecnologia como una herramienta, pues les representa costos que no
logran percibir como recuperables al no tener conocimiento de las posibles ganancias futuras
que lograrian.

2. Descripcion del problema de investigacion

Segun el DANE las PYME componen el 90% del sector productivo, participan en el 35% del PIB
y generan alrededor del 80% de empleo. Las estadisticas lo evidencias, las pymes en Colombia
son gran parte del motor de la economia y son la mayoria en la generacion de empleo. Para
las PYME tener esta grande participacion en la economia nacional conlleva a una
responsabilidad y retos enormes. Dado que hay brechas entre el formalismo e informalismo
empresarial gran parte de las PYME son propensas a tener dificultades administrativas y
financieras que comienzan a afectar su estabilidad y continuidad. Respecto a la longevidad de
las PYME hay cifras que pueden llegar a ser decepcionantes, segin Confecadmaras el 78% de
las PYME no logra llegar a los 10 afios de vida, y alrededor del 90% de ellas no logra llegar a los
5 afios.

La respuesta a la pregunta de ;por qué es tan dificil lograr subir el promedio de vida de las
PYME? no es sencilla, dado que como en todo escenario de diferencia, tiene como dos caras
0 bandos con sus respectivos puntos de vista. El primero, es el gremio de las PYME, el cual
manifiesta de forma constante que su capacidad financiera es limitada y que se ve perjudicada
por las politicas gubernamentales de subsidios e impuestos. El segundo bando es el gobierno
de Colombia quien a lo largo de los ultimos 20 afios se ha dedicado a pronunciar su apoyo a
todo el sector de empresas tipo PYME y resaltando que si quieren crecer deben educarse,
pensar, planear y ejecutar a mediano y largo plazo. También ha tratado de generar y ofrecer
planes financieros como plataforma para consolidar modelos de exportacidon para los
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productores. En el afio 2013 el presidente de Colombia Juan Manuel Santos invitd a todo el
sector pyme a generar una mayor cantidad de exportaciones, apoyandose en las ayudas que
estaba dando el gobierno en aquel entonces, textualmente cito “Los invito a que aprovechen
toda la ayuda que ofrece el Estado para que exporten y sean exitosos en sus exportaciones” [3].

Sin tomar partido de alguno de los dos bandos, hay que resaltar que hay dos puntos centrales
en la discusidn, el primero es que los emprendedores creadores y administradores de las
PYME aun no estan completamente educados y guiados para dejar de pensar solo en el dia a
dia y dedicar espacios de planeacion a mediano y largo plazo. El segundo es que al parecer las
politicas de subsidio del gobierno y el régimen fiscal no estan pensadas para la escala de las
PYME, cuya capacidad econdmica no le da el lujo de respaldar grandes endeudamientos. Estos
dos factores vuelven todo un reto el lograr que una PYME llegue a vivir en mediano plazoy al
mismo tiempo contribuir con las metas de crecimiento de la economia nacional.

La fortaleza mas grande de las PYME es que tienen un claro y completo conocimiento de su
producto, como se fabrica o como se presta determinado servicio y todos los detalles
relevantes de su elaboracién o prestacion. Para lograr tener el protagonismo solicitado, es
necesario contar con dos capacidades muy importantes que cito a continuacion:

1. Conocimiento de mercado: esta capacidad no es obtenida solo con el hecho de saber
cémo hacer el producto, es mas que eso, es saber si se tienen competidores, cuantos,
y como son, que ofrecen de mds o de menos y que se puede hacer como empresa para
que este competidor no sea una amenaza. También conocer las necesidades del
cliente, que espera recibir, que no le gusta del producto que se le ofrece y sobre todo
lo que él como cliente esta dispuesto a dar por el producto que la empresa le ofrece.

2. Eficiencia en la produccidn y estandarizacién de procesos: se sustenta en el hecho de
hacer las cosas mejores que los demas, estas practicas tienen una dependencia de los
siguientes elementos:

- Margen de error en el producto (debe ser minimo)
- Procesos (definidos y de clara interpretacién)
- Oportunidad (en aparicién de producto y en ganancias)

Las capacidades mencionadas se convierten en retos cruciales para las PYME del sector de
tecnologia, quienes deben usar a esta misma como una via de fundamentacidn, crecimiento,
sostenibilidad y coherencia con los objetivos que se plantean [17].

Este trabajo de grado busca generar un aporte a la sociedad del conocimiento a través de la
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simplificaciéon de grandes marcos de trabajo de arquitectura empresarial y sus buenas
practicas, para ponerlos al alcance de las PYME del sector Tl y ayudar a potenciar sus procesos
de tal forma que tengan un apoyo en su proceso de crecimiento y logro objetivos que puedan
ser alcanzados segun sus capacidades y necesidades.
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3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Construir una guia de adaptacién que sirva como herramienta para que, a partir de un modelo
de referencia de arquitectura empresarial, las PYME del sector de tecnologias de informacién
logren adoptar unas buenas practicas que permitan potenciar su negocio.

3.2. Objetivos Especificos

e Analizar los frameworks eTOM y FEAF de tal forma que se puedan identificar
aspectos que permitan potencializar el uso de las tecnologias de informacion en
las en las PYMES que hacen parte de la industria de tecnologias de la informacién
en Colombia.

e Realizar un proceso de sintesis de las mejores practicas previamente identificadas,
para generar un modelo base que facilite la construccién de un modelo de
referencia de arquitectura empresarial aplicable a las PYMES de la industria de
tecnologias de la informacion en Colombia.

e Crear un medio de transmision practico que sirva como guia de adaptacion del
modelo de referencia de arquitectura empresarial en las PYME Colombianas que
hacen parte de la industria de las tecnologias de la informacidn.
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4. Marco tedrico

4.1. Framework

El término o concepto de framework proviene de la adopcién de esta misma palabra del
idioma inglés, unas de las traducciones mas cercanas al espafiol pueden ser marco de trabajo,
marco de referencia o estructura base.

Una definicién tomada de la lengua inglesa, describe la palabra framework de la siguiente
manera: "A basic structure underlying a system, concept, or text” [4]. Tomando como base
ese concepto podemos dejar la definicion de framework o marco de trabajo como la
estructura general y fundamental que describe un sistema, objeto o concepto. Por tanto,
dicho marco de trabajo describe su estructura a través de componentes, descripciones,
capacidades, limitaciones, propdsitos etc.

4.2. Framework de arquitectura empresarial

El concepto de arquitectura empresarial no es algo nuevo, se habla de arquitectura
empresarial desde aproximadamente 20 afios atras, sin embargo, no ha sido estatico desde
su concepcion dado que ha madurado y se ha transformado de la mano de la evolucién de las
empresas.

La arquitectura empresarial nace como un medio para conceptualizar la forma en que se
organizan y componen los procesos que se realizan dentro de las empresas y las tecnologias
de informacidn que los pueden soportar. Los directivos y encargados de toma de decisiones
pueden apoyarse en esta vista de procesos para entenderlos, evaluarlos y priorizar las
acciones para mejorarlos.

Esta definicion se ha consolidado tomando como base definiciones formales dadas por el MIT
y la IEEE, a continuacidn, la definicidon de cada una:

MIT: The organizing logic for business processes and IT infrastructure reflecting the integration
and standardization requirements of the firm’s operating model.

Institute for Enterprise Architecture Developments: Institute for Enterprise Architecture
Developments: Enterprise architecture is a complete expression of the enterprise; a master plan
which “acts as a collaboration force” between aspects of business planning such as goals, visions,
strategies and governance principles; aspects of business operations such as business terms,
organization structures, processes and data; aspects of automation such as information systems
and databases; and the enabling technological infrastructure of the business such as computers,
operating systems and networks. [5]
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Como todo concepto este es susceptible a interpretaciones y por ende las aplicaciones en la
industria pueden variar, lo mds importante es que debe mantenerse en su definicién pura y
basica, en la cual la arquitectura empresarial aparece como un medio facilitador y articulador
entre las misiones y visiones del negocio en conjunto con las tecnologias de informacion,
como cierre de este capitulo y manera de reflexidn, cito el siguiente texto escrito por Mike
Walker.

“The term “enterprise architecture” can have many different meanings, and we often find that
there are only particular aspects examined. To compound the issue, information technology
professionals scope enterprise architecture differently. Some IT professionals view enterprise
architecture as a more structured activity with many moving parts such as architecture strategy,
architecture patterns, principles, architecture design, business architecture, and IT governance.
Others may just focus on the technical aspects rather than the business, operational, or strategic
aspects. Many view enterprise architecture as an IT-only issue. In many cases, it is important that
the enterprise architecture group speak in both business and IT terms. EA should be neutral in
their functions”. [6]

Una vez vistos los conceptos de framework y arquitectura empresarial, es momento
describirlos en conjunto. Un framework de arquitectura empresarial es un conjunto de
herramientas que permiten describir de forma clara la estructura de una organizacidn, sus
relaciones, procesos e interacciones, asi como la influencia de Tl para lograrlo.

Al ser un marco, este debe proveer todas las buenas practicas, normas y estandares para su
implementacién, acompafiado de un lenguaje estandarizado con el cual se facilite la
comunicacion entre quienes decidan estudiarlo y aplicarlo en sus organizaciones.

Un marco de arquitectura empresarial también se caracteriza por ser un insumo para generar
multiples arquitecturas empresariales que satisfagan diferentes necesidades de diferentes
organizaciones.

4.3. (Porque las PYME necesitan de una arquitectura empresarial?

Segun una investigacion realizada por el Ministerio de Industria y Comercio, el 95% de los
empresarios de las pymes involucradas en el sector de Tl son ingenieros de sistemas. Esto da
pie para suponer que no es comun que todos tengan buenas capacidades para tomar
decisiones administrativas, comerciales y financieros, excepto hayan realizado estudios
complementarios. El no tener una buena fundamentacién a nivel administrativo, financiero y
comercial puede conllevar problemas de sostenibilidad por carencia de definicidn clara en las
estrategias de la empresa respecto a la gestidon de su portafolio de productos o servicios.
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Involucrar la arquitectura empresarial en las PYME implica hablar directamente de estrategia.
La formulacién de estrategias es la clave y punto de partida para la arquitectura empresarial,
las empresas sin importar su tamafio requieren formular sus estrategias, sin importar su
tamafio, una estrategia refleja de forma clara que es lo que hace y quiere hacer y ser una
empresa a corto, mediano y largo plazo. Esto finalmente derivard en tareas y trabajos
necesarios para lograrlo. Es importante aclarar a este punto que la arquitectura empresarial
no se encarga de definir estrategias, sino que actia como un habilitador para las
materializaciones de las mismas alineando de las necesidades de negocio con las tecnologias
de informacion.

La arquitectura empresarial al ser un medio facilitador en el logro de las estrategias
empresariales participa activamente en:

- Facilitar el logro de los objetivos.

- Mantener, mejorar y maximizar el retorno de la inversidn.

- Afianzar la estructura de las unidades de negocio.

- Dar un manejo adecuado a la informacidn que fluye a través de la organizacidn.
- Formalizar y asegurar la adecuada definicidn y funcionamiento de los procesos.

- Acercar a las empresas a identificar sus necesidades de negocio y utilizar Tl como aliado
para satisfacerlas.

- Realizar adecuada inversion en TI.
- Generar confianza en el uso de TI.

- Abrir el camino a la prospectiva y la innovacion.

4.4. Framework eTOM (Enhanced Telecom Operations Map)

4.4.1. Definicion e introduccion

El framework eTOM fue disefiado y concebido para empresas cuyo negocio principal son las
telecomunicaciones y que desean estructurar su arquitectura empresarial en pro de tener un
modelo operacional eficiente y de disponibilidad acelerada de productos utiles para el cliente,
su traduccién aproximada al castellano es “Mapa de operacién de telecomunicaciones
mejorado” [7]. Ha tenido varios afios de desarrollo y versiones, actualmente se encuentra
regulado y desarrollado por la organizacién Telemanagement Forum (TMF) con el objetivo de
dejar un marco en el cual las empresas de telecomunicaciones al aplicarlo, lograran tener un
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marco modelo de procesos de negocio enfocado a las operaciones y a acelerar la
disponibilidad de productos al cliente.

Con la definicién anterior es importante aclarar que eTOM es un marco que define una serie
de procesos de negocio que se presentan a diferentes niveles de detalle y que pueden ser
tomados como referencia para definir los procesos de negocio de una empresa del sector de
telecomunicaciones. Mas no es un modelo que defina el cémo elaborar y prestar servicios de
negocio. Esto porque su centro no es la definicion de estrategias de marketing y de negocio.
Pero también vale la pena resaltar que teniendo como insumo las estrategias de negocio y
marketing si podemos definir los procesos de negocio apoyandonos en las definiciones de
eTOM.

Con la intencién de definir procesos de negocio de la forma mas clara posible, eTOM esta
disefiado en forma de capas o niveles, esto para poder ser interpretado desde los diferentes
niveles de las organizaciones, sin importar si se realiza top down o viceversa. Para una mejor
comprension de eTOM es mejor comenzar desde la vista general o nivel cero e ir bajando los
niveles necesarios segun se vayan descomponiendo o atomizando los procesos de negocio y
los respectivos roles y responsabilidades asociadas.

Nivel o - actividades de negocio: el objetivo de este nivel se enmarca en dos acciones
identificar y modelar. Se debe identificar y modelar los objetivos de negocio, cadena de valor,
limitaciones legales, ambientales. Como resultado se debe lograr el modelado del negocio con
sus procesos genéricos.

Nivel 1 — Grupos de proceso: la palabra clave de este nivel es el diseno, pues se debe disefar
la estructura del producto, la entrega de productos y de procesos de soporte, se debe disefiar
el modelo de datos a nivel de empresa y la estructura organizativa. También es importante
identificar el conocimiento del negocio y en qué grupos se encuentra. Este nivel es un
refinamiento del nivel 0 y por tanto se debe entrar en mds detalle a nivel de procesos, sobre
todo del drea de operaciones y en las areas funcionales mas especificas, tales como Customer
Relationship Management (CRM), gestidn de servicios, y administracién de recursos.

Nivel 2 — Procesos principales (procesos core): el mayor esfuerzo de este nivel debe centrar
en identificar. Se deben identificar modelos de referencia estdndar de la industria. Se deben
desarrollar procesos genéricos, e iniciar con la identificacion de procesos en forma de
jerarquia. También se debe identificar y definir los datos modelo de negocio y la estructura del
sistema. Es necesario identificar y definir quienes asumen roles comerciales y como resultado
final se debe tener claro cudles son los procesos clave para el logro de los objetivos de
negocio. En este nivel se logra un poco mas de detalle en dreas de proceso mas especificas
como la gestidn de pedidos, la retencion de clientes y su fidelizacidn.

Nivel 3 - Flujo de procesos de negocio: en este nivel es donde se entra al detalle de los
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procesos definidos en el nivel 2. Pues se debe hacer un disefio detallado de los procesos. Se
deben asignar roles de negocio, tener claros cuales son los sistemas de soporte, como fluyen
los datos en el negocio, se debe lograr un mapeo entre modelos de datos del negocio con
modelos de datos de sistema. Se deben identificar posibles cuellos de botella de la operacidén
o posibles puntos propensos a problemas o errores. El nivel de detalle es la herramienta
esencial para asegurar que todas las acciones de los procesos van a agregar valor al negocio.

Nivel 4 - Flujo de procesos operacionales: el objetivo principal de este nivel es entrar en el
disefio detallado de subprocesos, se deben definir las funciones y roles operacionales para
cada caso. Es importante lograr un enlace entre procesos y sus procedimientos por escrito y
tener claramente identificado el detalle de los sistemas y el uso de recursos en cada uno.

Nivel 5 - Flujo de procesos detallados: el objetivo de este nivel es lograr la entrega de flujos
de proceso a través de flujos de trabajo automatizados por medio de sistemas, soluciones de
e-business y desarrollo de sistemas y software propios. En lo posible se debe lograr el enlace
entre procesos, modelos de datos y ambientes de desarrollo de software.

Vistos los niveles, algo que podemos notar es que los niveles 0 y 1 son los niveles mas
generales donde se habla mucho de conceptos de negocio, es decir, que quien conoce bien el
negocio y su contexto se sentird cdmodo trabajando en estos niveles, posiblemente para los
niveles directivos superiores. Los niveles 2 y 3 son mas niveles de unidades de proceso que
agrupan varios subprocesos, son niveles apropiados para grupos directivos de mando medio
y alto. Y finalmente los niveles 4 y 5 son mucho mas detallados porque ya entran en el paso a
paso operativo, posiblemente mas para puntos de vista de analistas, técnicos y operarios.

Para este caso se van a presentar los componentes hasta el nivel 2, puesto que para el caso
de estudio lo que se pretende queremos es tomar los componentes generales que sean utiles
para generar la estructura del modelo que se espera como resultado.

4.4.2. Beneficios y responsabilidades con eTOM

El principal beneficio a obtener cuando se decide adoptar este framework es que estd
pensado de cara a dar resultados al cliente teniendo como foco de trabajo procesos
operacionales efectivos, sin errores y con el costo justo para no afectar los beneficios
econdmicos que espera la organizacion.

Quién decide adoptar este framework debe asumir los esfuerzos necesarios y trabajar de
forma continua para lograr los siguientes beneficios:

- Crear un lenguaje comun dentro de la organizacion y cada uno de sus departamentos, asf
como también con sus proveedores y aliados estratégicos, en pro de reducir costos y
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riesgos en la implementacion e integracion de sus sistemas.

- Adoptar una terminologia y estructura estandar, combinada con una clasificacion
esquematica de los procesos de negocio, de tal forma que se logre simplificar las
operaciones internas y como consecuencia maximizar las oportunidades con los aliados
estratégicos de la industria.

- Desarrollar y aplicar procesos de negocio consistentes y con capacidad de redso a través
de toda la organizacion.

- Crear flujos de procesos consistentes que estén de punta a punta de la organizacion
evitando réplicas y eliminando brechas entre ellos.

- Comprender el disefio, desarrollo y administracién de las tecnologias de informacidén en
término de los procesos de negocio y satisfaciendo las necesidades del negocio.

- Identificar oportunidades de reducir costos y aumentar los beneficios haciendo redso de
procesos de negocio y sistemas existentes dentro de la organizacion.

4.4.3. eTOM Nivel o

Este es la vista mds general de la cual se parte parair detallando el modelo. Como se menciond
en la seccidn anterior, el punto de partida para este modelo es el cliente y los productos y
servicios que se le van a entregar o proveer. También de forma paralela se define la planeacién
de infraestructura e insumos para la elaboracién del producto o servicio, los cuales son
trabajados y monitoreados en las operaciones diarias y que como resultado de su
transformacion seran entregados al cliente.
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Figura 1. Mapa nivel 0 eTOM.

Estructura conceptual:

Como se observa en la figura nimero 1, eTOM nivel cero estd estructurado bajo tres areas
generales:

Estrategia, infraestructura y productos (Strategy, Infrastructure & Products: SIP): se refiere
a la planeacidn y gestion de la infraestructura y los productos y su ciclo de vida, también del
desarrollo de las estrategias de negocio. El desarrollo de los anteriores puntos debe basarse
en lo que esperan recibir los clientes a través de los productos.

Operaciones (Operations: OPS): es el centro de eTOM, pues alli se definen todos los procesos
que soportan la operacién y gestion al cliente, complementados por procesos de interaccién
directa con el cliente, gestion de ventas y relaciones con proveedores. En ocasiones es el drea
con la cual se sienten mds comodas las empresas, pues se refiere a sus operaciones de dia a
diay a como es su negocio, por tanto, alli es donde mas conocimiento se encuentra.

Gestion empresarial (Enterprise Management: EM): son todos los procesos de negocio
basicos que debe tener toda empresa para funcionar. Relacionados con la administracién del
talento humano, el conocimiento, los activos e inversionistas y socios.
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4.4.4. €eTOM Nivel 1

Una vez presentadas las tres dreas generales del modelo en el nivel cero, es necesario entrar
en mas detalle para comprender cada una de estas tres grandes dreas. Es asi como se realiza
una descomposicion un poco mas detallada para llegar al nivel 1.

Estrategia, infraestructura y producto Operaciones
Estrategiay Administracion i Administracion Operaci Cumpli = estion d
objetivos Ciclo de vida Ciclo de vida del soportey de solicitudes facturacién
Infraestructura producto preparacién
Administracién, mercadeo y ofertas l CRM: Gestion de las relaciones con el cliente ]
a e T
Desarrollo y administracion de servicios ] Gestion del servicio y las operaciones ]
a e T 5
Desarrollo y administracion de recursos Gestion del recurso y operaciones
(Aplicacién, computo, red) (Aplicacién, computo y red)
a e v 4 T
Desarrollo y administracion de la cadena ., . . .
. . Gestidn de proveedores, socios de negocio y aliados.
de aprovisionamiento

Gestion empresarial

Gestion de investigacién,

Planeacidn estratégica Gestidn de riesgos Gestidn de la efectividad R N
. - S innovaciény desarrollo del
corporativa mp (Calidady T1) L
conocimiento

Gestion financieray de Gestion de accionistas, Gestion del talento
activos interesadosy externos humano

[7]

Figura 2. Mapa nivel 1 eTOM.

La Figura 2 muestra el cuadro general nivel 1 de eTOM, donde por cada una de las 3 areas
principales se presentan procesos verticales (cuadros de color) y procesos horizontales
(cuadros blancos). Estos procesos verticales y horizontales se dividen de la siguiente manera:

Procesos funcionales de soporte los cuales se representan en niveles horizontales.
Procesos operacionales de soporte los cuales se representan en niveles verticales.

Este detalle se aplica por cada area, esto quiere decir que, para estrategia, infraestructura y
producto, operaciones y gestion empresarial se veran estas intersecciones de procesos, las
cuales derivan en tareas especificas de otro nivel mas detallado. A continuacidn, se describe
procesos funcionales y procesos operaciones correspondientes a cada drea.

4.4.4.1.  Estrategia, infraestructura y producto
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Estrategia, infraestructura y producto

Estrategiay Administracion Administracion
ohjetivos Ciclo de vida Ciclo de vida del
Infraestructura producto

Administracion, mercadeo y ofertas

Desarrollo y administracion de servicios

Desarrollo y administracion de recursos
(Aplicacion, computo, red)
= =

Desarrollo y administracion de la cadena
de aprovisionamiento

[7]

Figura 3. Estrategia, infraestructura y producto.
Procesos operacionales de soporte representados en niveles verticales

Los procesos de estrategia conjuntamente con el grupo de procesos de la administracion del
ciclo de vida de la infraestructura y del Producto, son presentados como tres procesos
verticales descritos a continuacion.

1 Estrategia: Los procesos de estrategia proveen el foco para generar estrategias de
negocio especificas.

2. Administracion ciclo de vida de infraestructura: Su enfoque radica en una vez son
conocidas las expectativas de los usuarios sobre la oferta de productos, en definir las
necesidades de infraestructura que soportan los productos y las operaciones funcionales, de
tal forma que esta pueda irse modificando de acuerdo al crecimiento que tiene la empresa.

3. Administracion del ciclo de vida del producto: Este grupo de procesos es responsable
de la definicion, planeacidn, disefio e implementacion de todos los productos del portafolio
del operador. Los procesos que abarcan la administracién del ciclo de vida del producto
tendradn en cuenta el andlisis de costo, los margenes de utilidad/pérdida, la satisfaccién del
usuario, los parametros de calidad, como el lanzamiento y entrega de nuevos productos en el
mercado.

Procesos funcionales de soporte se representan en niveles horizontales
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1. Administracion, mercadeo y ofertas

Los procesos de mercado y ofertas buscan la generacidn de toda posible estrategia y campafia
de acercamiento de la marca empresarial al cliente, asi como el establecimiento de la oferta
de productos y servicios que se van a ofrecer para atraerlo y ganar su confianza.

2. Administracion de servicios

La administracion de servicios estd orientada a las actividades de como se disefan los servicios
que presta la empresa hacia sus clientes, desde el objetivo que estos tendran contrastando
contra el beneficio que otorgaran al cliente y a la empresa, asi como causas probables para
cambiarlo e incluso retirarlo o darle de baja en el futuro. Dentro de estas actividades esta
también lo mds importante y es la valoracién de lo que requiere el servicio para prestarse y si
es necesaria una gran capacidad de inversion para ponerlo a operar.

3. Administracién de recursos

La administracién de recursos esta enfocada a la planeacién y buisqueda de los recursos fisicos
y procedimentales necesarios para que las estrategias, servicios y productos logren llevarse
hacia fases de operacion. Los recursos deben ser presupuestados, planeados y debe
analizarse su participacion dentro de la operacion para poder ser priorizados en necesidad y
criticidad.

4. Administracion de la cadena de aprovisionamiento

Los procesos de administracion de cadena de aprovisionamiento estan para soportar todas
las actividades logisticas y de compras necesarias para que la empresa tenga la contratacion
y compra de todos los productos y contratos con proveedores de servicios que sean
necesarios para que la empresa pueda operar sin contratiempos.

4.4.4.2. Operaciones
Procesos operacionales de soporte representados en niveles verticales

El drea de procesos operacionales contiene los procesos operacionales de solicitudes,
aseguramiento y facturacidn, los cuales trabajan de forma conjunta con la operacién de
soporte como un respaldo.

1. Soporte y preparacion: este proceso esta enfocado en tres pilares, soporte,
disponibilidad y configuracién. Cada uno aplicando a los procesos horizontales aborda temas
como soportar las actividades de atencidn al cliente, soporte a los procesos que se apoyan en
Tl, disponibilidad de la fuerza de trabajo y de los recursos de Tl, gestién de inventarios con
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respecto a los activos fijos y también a los insumos utilizados en la elaboracién de los
productos o que garanticen la prestacion del servicio.

Operaciones
Operaciones, Cumplimiento Aseguramiento Gestionde

soportey de solicitudes facturacion
preparacion

CRM: Gestion de las relaciones con el cliente

Gestion del servicio y las operaciones

Gestion del recurso y operaciones
(Aplicacion, computo y red)

Gestion de proveedores, socios de negocio vy aliados.

Figura 4. Area de operaciones.

2. Solicitudes: Es el proceso responsable de proveer al usuario los productos requeridos
en un tiempo prudente y de forma correcta. Logran hacer realidad o satisfaciendo las
necesidades del cliente en soluciones, las cuales deben ser entregadas con las caracteristicas
ofrecidas en el portafolio de productos. Este proceso debe informar al cliente en los
momentos necesarios el estado de su orden de compra y asegurar su entrega a tiempo.

3. Aseguramiento: Este proceso es el responsable de la ejecucidn de actividades de
mantenimiento que preferiblemente deben ser proactivas y algunas reactivas, con las cuales
se asegure que los servicios estan siendo entregados de manera continua y segun los
acuerdos de niveles de servicio pactados.

Este proceso debe ser monitoreado de forma constante, desde los servicios como el recurso
en ddnde estos se brindan, con el objetivo de detectar de manera proactiva cualquier falla
posible. También es importante lograr la recoleccion de datos de todos los elementos activos
dentro de los procesos y asi tener herramientas para identificar posibles problemas que deben
ser reparados sin mayor impacto hacia el usuario. En caso que el producto sea un servicio,
también debe garantizarse su prestacidon continua y rapido restablecimiento en caso que
ocurra una interrupcion.

4. Facturacion: Este proceso es el encargado de la generacidn de facturas, las cuales no
deben tener errores y deben ser realizadas en los tiempos requeridos. También debe procesar
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sus pagos y llevar un control sobre estos. Por otro lado, debe resolver cualquier tipo de

solicitud o problema de los clientes acerca de las facturas.

Procesos funcionales de soporte se representan en niveles horizontales:

1.

Los procesos a nivel de Mercado, Producto y Clientes- incluyen aquellos procesos que
involucran las ventas, la administracion de canales de ventas, la administracion de
mercadeo y la administracion de productos y ofertas, asi como la administracién de las
relaciones con los clientes (CRM), el manejo de solicitudes del cliente y la gestion de
problemas, y como complemento las promesas de tiempos de respuesta (SLA).

. Los procesos a nivel de los Servicios incluyen aquellos procesos que involucran el desarrollo

de servicios y su configuracion, la administracion de los problemas de servicios y el analisis
de la calidad del mismo.

. Los procesos a nivel de los Recursos incluyen aquellos procesos que involucran el

desarrollo y la administracién de la infraestructura propia y su uso para el desarrollo de
productos y servicios o los necesarios para soportar toda la operacion de la misma.

. Los procesos a nivel de proveedores y socios de negocio involucran a todos aquellos

procesos relacionados con la interaccion con proveedores y socios de negocio, desde la
definicion del grupo de proveedores que son necesarios para poder generar y administrar
un producto y su infraestructura. También aquellos procesos que soportan las relaciones y
comunicaciones con los proveedores y socios de negocio.

4.4.4.3. Gestion empresarial

A diferencia de las dreas anteriores en esta drea no se realiza una interseccion entre procesos

verticales y horizontales, pues la gestion empresarial es presentada como un cuadro de

unidades de proceso que colaboran entre si para que la administracion de la empresa sea un

habilitador y colaborador para el progreso de la empresa.
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[7]

Figura 5. Area de gestién empresarial.

Planeacién de estrategia empresarial: Este proceso contempla actividades de alto nivel que
ayudan para que las empresas logren identificar su situacion actual y de forma paralela
generen la vision de hacia donde quieren llegar, de tal forma que incorporen estandares,
buenas practicas, uso de frameworks, y busquen certificarse en el uso e implementacion de
los mismos. Todo esto en beneficio de lograr una efectiva gestién de la empresa para el logro
de los objetivos propuestos, los cuales se van propagando de forma positiva sobre toda la
operacion.

Administracion del riesgo empresarial: El propdsito de este proceso es complementar las
tareas del proceso de planeacidon estratégica y sus subsiguientes, como toda actividad y
proyecto no es suficiente con planear y trazar la meta a la cual se desea llegar, también es
importante el uso de buenas practicas que logren la mitigacion del riesgo y prevencion de
posibles fracasos en el intento por llegar a las metas.

Administracion de relaciones con interesados y terceros: Este proceso y sus actividades estan
inclinados a tener presentes todos los involucrados a nivel legal y de gobierno, que regulan
las actividades de la empresa, por ejemplo, leyes de manejo de activos, declaracion de
impuestos y desarrollo de actividades comerciales. Las obras de accidn social y el impacto que
tienen las actividades que desarrolla la empresa dentro de la sociedad.

Gestion financiera y de activos: Este proceso a través de sus actividades busca que se tengan
areas para un adecuado manejo financiero, tanto de las adquisiciones, la gestién de dineros
que se recaudan y gastan a diario. Y también de las contrataciones realizadas para su
funcionamiento.

Gestion de la efectividad empresarial: Este proceso y sus actividades son de vital importancia
cuando la empresa tiene una operacion clara, pues busca a través de actividades como el
aseguramiento de calidad, la gestidn de proyectos y el uso de estandares y buenas practicas
para que los proyectos y activos de la empresa sean gestionados y utilizados de la forma mas
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Optima para provecho de la empresa.

Gestion de investigacion y conocimiento: El proceso de gestidn de la investigacion y el
conocimiento busca que las empresas enfoquen esfuerzos para apuntar a la innovacién y la
preservacidon y crecimiento de un activo intangible, pero de alto valor como lo es el
conocimiento, el cual debe ser cultivado en pro de evitar la fuga del mismo. Como ultimo es
también necesaria la vigilancia tecnoldgica para estar al dia en las actividades y productos que
se estan utilizando en el mismo medio para el desempefo de actividades.

Administracién del recurso humano: El proceso de gestion del recurso humano tiene como
propdsito lograr un adecuado manejo de las relaciones entre el trabajador y el empleador,
tomando como base la motivacién al trabajador a través de actividades que sirvan a su
crecimiento personal y al mismo tiempo que aporten al crecimiento de la misma empresa. Lo
mas importante es dejar como ensefianza al trabajador el habito del autodesarrollo y auto
capacitacion a través de la investigacion y practica.

4.5. Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF)

Federal enterprise architecture framework, resumido como FEAF a través de su sigla, es una
framework de arquitectura empresarial desarrollado por el gobierno de los estados unidos,
por tanto, su enfoque estd orientado hacia las necesidades y requerimientos del gobierno
americano y sus agencias asociadas. Su primera version aparecid entre finales de 1998 e
inicios del afio 1999 y con el paso de los anos ha tenido varios ajustes acordes a las necesidades
y evolucién del gobierno americano y sus diferentes dreas de gestidn. El propdsito de FEAF
esta dirigido hacia las buenas practicas en las dreas de planeacién y toma de decisiones [9].

FEAF es una agrupacion de modelos de referencias que se relacionan entre si, que ayudan ala
definicion de funciones del negocio, el andlisis y la optimizacién de las operaciones de Tl en
las organizaciones federales. Es también un integrador de arquitecturas con el objetivo de
compartir toda la informacidn posible de las diferentes organizaciones federales, visto de este
modo, también se muestra como un framework colaborativo

Actualmente FEAF se encuentra en una segunda version, en la cual se han demarcado de
forma clara una serie de herramientas o un kit de herramientas que sirvan a las organizaciones
federales para la planeaciéon e implementacién del framework, el cual se vale de dos
herramientas muy grandes y detalladas bajo dos grupos, el modelo de referencia consolidado
(CRM) o en inglés consolidate reference model. Y la metodologia de planeacién colaborativa
(CPM) o en inglés Collaborative Planning Methodology. Como fue mencionado en la
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introduccidn el foco de interés para este proyecto serd tomar los modelos de referencia de
FEAF. En la figura 6 se puede observar el diagrama general que abarca de forma conceptual
las dreas de trabajo de FEAF.

4.5.1. Modelo de referencia consolidado (CRM)
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+ Categoria de
medicién

* Objetivos y metas intra y inter organizacionales
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* Procesos, clientes, socios y proveedores

« Dominio
+ Entidad
+ Atributos

* Estandarizacion de datos focalizados en el negocio
* Intercambio de informacién inter organizacionales

*+ Sistemade
Informacién
—
+ Componentes

* Funcionalidades proporcionadas por el software | m:;"’;‘:s
* Canal de servicios empresariales
+ Plataforma
= z::ales o]

Modelos del ©  Funcionalidades provistas por el hardware
Referencia | * Alojamiento, centro de datos, mube; virtualiZacién
[9]

Figura 6. FEAF, Diagrama del modelo de referencia consolidado (CRM).

4.5.1.1.PRM: Performance Reference Model (Modelo de rendimiento de
referencia)
Propdsito: Relacionar las inversiones con las visiones y objetivos estratégicos.

Estructura: Se trabaja en tres grupos:

A. Obijetivos: estos son los habilitadores y motivadores para generar diferentes tipos de
inversion.

Al tener iniciativas de proyectos que van hacia un objetivo, de forma inmediata se esta
favoreciendo la identificacidn de elementos comunes de rendimiento que requieren ser
medidos.
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B. Area de medicién: describe la forma en la cual las iniciativas de proyecto o inversidn
colaboran para el logro de los objetivos propuestos. De tal forma que se van generando
indicadores de medida que sirven para evaluar el progreso, avance y logro de los objetivos a
los cuales se esta apuntando. Es importante resaltar que varios proyectos o inversiones
pueden colaborar al logro de uno o muchos objetivos, por tanto, es necesaria la aparicién de
los indicadores de medida necesarios (key performance) para identificar el respectivo
cumplimiento.

C. Categorias de medicidn: Es una refinacion de las dreas de medicidn, cada drea de medicién
puede tener dentro una o varias categorias. Por ejemplo, un drea de medicidn es la relacion
con cliente y dentro de esta podemos tener las categorias: (Expectativa del cliente, resolucion
de problemas, nivel educativo, porcentaje de retencién).

Relacion con los demas modelos de referencia:

Proveer métricas objetivo para medir

el desempefio del negocio.
Business Reference Model

Y

Proveer métricas objetivo para la
medicion de datos e informacién y su

Ancomnnfia Data Reference Model
Proveer métricas objetivo para la

medicion del desempefio de las
aplicaciones

\ 4

Y

Application Reference Model

Proveer métricas objetivo para la
medicién del desempefio de la

. Infrastructure Reference
infraestructura.

\ 4

Proveer métricas objetivo para la
medicién del desempefio de la
seguridad.

Security Reference Model

\ 4

(9]

Figura 7. Relacién del performance reference model con los demds modelos de referencia.

4.5.1.2.  BRM: Business Reference Model (Modelo de negocio de referencia)

Propésito: Generar una clasificacion taxondmica de los tipos de negocio y servicios que ofrece
la organizaciéon. BRM promueve un gobierno transversal de tal forma que se intervengan
todas las unidades de negocio. Esto permite que los lideres de negocio y de Tl trabajen de
manera conjunta para identificar puntos donde es posible realizar reduccién de costos y
desarrollo de nuevas capacidades para cumplir con los objetivos estratégicos.

Estructura: esta elaborada para trabajar en tres niveles:
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- Sector misional: identifica las 10 dreas del gobierno federal en cuanto arquitectura
empresarial se refiere.

- Funciones de negocio: describe lo que el gobierno federal hace a nivel agregado, esto lo hace
utilizando los cédigos de clasificacion del presupuesto que se describen en la circular OMB A
- 11y que se resumen en los siguientes grupos:

Defensay seguridad

Diplomacia y comercio

Economia y finanzas

Educaciény fuerza de trabajo

Energia y tecnologia

Medio ambiente y recursos naturales
Salud y bienestar

Ley y justicia

Transporte (incluidos temas espaciales)

YYYVYVYVYYYY

- Servicios: describe funciones del gobierno en un segun nivel y que son mas generales. Como
por ejemplo la planeacidn, el analisis de informacion, estadisticas, reportes, gestion financiera,
relaciones con los clientes, etc.

Trabajar con estos tres niveles sirve como un facilitador para dos temas fundamentales:
> Organizary categorizar los diferentes niveles y tipos de inversidn que se deben realizar
> |dentificar los puntos donde se requiere inversion de Tl a nivel fisico y de aplicaciones.

> |dentificar dreas de colaboracién, desde la parte gerencial hasta quienes realizan la
operacion.

> Generar servicios, productos y aplicaciones reutilizables y que se puedan compartir
para evitar la redundancia de servicios para los ciudadanos.

> Dar mas valor a Tl para que sirva como un valor agregado al negocio y logro de los
objetivos.
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Relacidn del business reference model con los demdas modelos de referencia:

Describir relaciones entre

estrategias y funciones de negocio
Performance Reference

Y

Identificar requerimientos de datos,
posible duplicacion o falta de datos

\4

Data Reference Model

Identificar oportunidades para
compartir y reutilizar aplicaciones

Y

Application Reference Model
Identificar necesidades y posibles
mejoras tecnoldgicas

\4

Infraestructure Reference

Identificar requerimientos de
seguridad de los procesos de
negocio.

Y

Security Reference Model [9]

Figura 8. Relacién BRM con los demds marcos de referencia.

4.5.1.3. DRM: Data Reference Model (Modelo de datos de referencia)

Propdsito: promover la identificacion, uso y forma apropiada de compartir datos e
informacion a través de todas las agencias federales del gobierno. Ademads de proveer un
estandar para la descripcidn, categorizacion, descubrimiento e intercambio de informacidn
entre las dreas de negocio.

Estructura: estd elaborada para trabajar en tres niveles:

e Dominios: son cuatro grandes entidades que representan categorias definidas por el
estado federal.

e Asuntos: dentro de cada dominio hay una division de asuntos que en total suman
veintidods.

e Topicos: los tdpicos son el nivel mds detallado de lajerarquia, se definen en total ciento
cuarenta y cuatro. Donde estos pueden aplicar para todos los asuntos listados. En los
anexos de la especificacion de FEAF v2 se encuentran listados y descritos, para no
extender este capitulo no son detallados.

Como fue descrito en el propdsito general de este modelo de referencia, hay dos objetivos
claves a desarrollar:
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a. Comparar fuentes de datos a través de las agencias federales: el reto mds grande de
este objetivo es lograr encontrar y acertar en fuentes de datos que sean realmente
comparables y sean viables de estandarizacién. Una clave alli es iniciar por identificar

datos comunes.

Estandarizacion de intercambio de informacion: es necesaria para lograr tener informacion
clara, en un solo idioma y que se pueda agrupar y desagrupar en diferentes niveles. El reto
mas fuerte es lograr construir un esquema de intercambio de datos lo suficientemente claro
y flexible para lograr soportar todos los datos. [9]

Identificar oportunidades para coordinacion
estratégica para relacionar fuentes de
datos > Performance Reference Model

>

Mejorar los procesos de negocio compartiendo
datos e informacion para la toma de decisiones
> Business Reference Model

>

Encontrar relaciones entre los sistemas

de las agencias federales.
Application Reference Model

Y

Identificar requerimientos técnicos de

infraestructura
N Infrastructure Reference
Model
Seguimiento, retroalimentacién de aspectos
de seguridad definidos en circulares
internas federales > Security Reference Model

Figura 9. Relacion de data reference model con los demds modelos de referencia.

4.5.1.4. ARM: Application Reference Model (Modelo de aplicaciones de
referencia)

Propdsito: proveer una categorizacion base para las aplicaciones y sus componentes
relacionados con la mision de las agencias federales. De tal forma que entre las agencias
ademas de poder compartir informacién se logre compartir licenciamiento, infraestructura
y software.

Para este modelo de referencia el término aplicacion es definido como: “Componentes de
software (incluyendo sitios web, bases de datos, correo electrénico y otros programas de

apoyo) que se apoya en infraestructura que, los cuales juntos y administrados, se pueden usar
para crear, utilizar, compartir y almacenar datos e informacién que permitan el apoyo de una
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o varias funciones de negocios “.

Se aclara que este modelo de referencia categoriza diferentes tipos de software e
interfaces que estén soportando objetivos de negocio. No categoriza sistemas operativos
ni firmware.

El objetivo derivado y que se espera lograr tras la categorizacion es lograr la reduccion de
costos a través del uso de tecnologias de informacién.

Este modelo de referencia aplica de forma integral sobre los demds, pues otro de sus
objetivos es lograr determinar las tecnologias correctas a la par en que se logra suficiente
conocimiento de las necesidades de negocio para el logro de las estrategias.

Estructura: se divide en tres grupos o niveles:

e Sistemas: es un conjunto de tecnologias de informacién, datos y recursos
relacionados. Organizados para la recoleccidn, procesamiento, mantenimiento,
uso, distribucién y difusién de informacién que apoya a un proceso de negocio
especifico.

e Aplicaciones y componentes: es software auténomo, que puede ser configurado
para servir al logro de objetivos de procesos de negocio. Como por ejemplo flujos

de trabajo, gestion documental, gestion de inventarios o registros.

e Interfaces: protocolos definidos para intercambio de informacidén entre sistemas.
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Identificar oportunidades para mejorar el

rendimiento estratégico a través de re uso
deapp —> Performance Reference

Informar de oportunidades para mejorar

procesos de negocio y creacién de nuevas ;
>  Business Reference Model

Identificar donde se requiere
almacenamiento de datos y su

Y

Data Reference Model

Identificar requerimientos técnicos de

aplicaciones.

> Infrastructure Reference
Identificar y llevar inventario especifico de Model
productos permitidos por la N ) ¢ del
reglamentacion. > Security Reference Mode [9]

Figura 10. Relacion del modelo de referencia de aplicaciones.

4.5.1.5. IRM: Infrastructure Reference Model (Modelo de infraestructura de
referencia)

Propésito: realizar la definicion de los items de infraestructura tecnoldgica, usando las
mejores practicas y dando los mejores resultados al negocio.

Para los modelos de referencia, infraestructura se define como: la plataforma general de
hardware que sirve como medio para la ejecucién de software y aplicaciones que dan valor
al negocio.

La implementacion de este modelo de referencia sirve como facilitador para lograr
compartir, reusar y reducir costos en la infraestructura de TI. También para lograr
interoperabilidad entre las agencias federales de gobierno, a través de compra eficiente de
hardware para obtener como beneficio la posibilidad de poder acceder a la informacién a
través de las entidades federales.

Estructura:

Dominios: estd compuesto por tres entidades plataforma, red y facilitadores. Los cuales se
relacionan entre si para lograr tener un inventario real de los activos del negocio.

Areas: estd compuesto por 13 dreas diferentes las cuales sirven a las entidades de dominio
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definidas en anterior nivel. En la figura 11 se ve como cada una de ellas se agrupa dentro de
cada dominio segun su fin.

Categorias: compuesto por 90 elementos o categorias que se mapean a las diferentes dreas
definidas en el nivel anterior. La lista de esta categoria es bastante extensa, pero describe
ftems como computadores personales, computadores de escritorio.

Identificar oportunidades de mejorar el

rendimiento del negocio a través de la
Performance Reference

\ 4

Informar de oportunidades para mejorar

procesos de negocio y creaciéon de nuevas )
Business Reference Model

Y

Identificar donde se requiere

almacenamiento de datos y su intercambio
y Data Reference Model

Y

Identificar requerimientos técnicos de
infraestructura

Application Reference Model

\4

Identificar y llevar inventario especifico de
productos permitidos por la
reglamentacion.

Y

Security Reference Model [9]

Figura 11. Relacidn del infrastructure reference model.

4.5.1.6.  SRM: Security Reference Model (Modelo de seguridad de referencia)

El modelo de referencia de seguridad es integral a todos los dominios de arquitectura en la
organizacion, es decir, es una entidad transversal y no separada como los demas modelos de
referencia, pues es un concepto que debe permear a nivel de toda la organizacidon. Este
modelo de referencia se basa en los estandares de seguridad y privacidad de la informaciény
busca crear una arquitectura de seguridad uniforme trabajando en tres dreas: Propdsito,
riesgo y control. Quienes a su vez tiene sub dreas dentro para un total de seis. En la figura 12
se puede ver el detalle de la misma.

SRM también permite a los arquitectos clasificar y categorizar aspectos de seguridad dentro
de la arquitectura empresarial sin importar el nivel o0 magnitud de la organizacién. De forma
general lo que se busca es tomar las regulaciones de ley mas las propias regulaciones para
aplicarlos de forma integral a través del uso de politicas.

Propdsito: son practicas de seguridad que buscan balancear la reduccidon de riesgo junto con
el cumplimiento de las normas. Esto se incorpora al nivel directivo y empresarial haciendo uso
de perfiles de riesgo con los cuales se busca dar lineamientos al momento de tomar decisiones
respecto a la seguridad.
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Riesgo: la reduccidn de riesgo es el fin ultimo de la aplicacidn de controles de seguridad. A
nivel general el riesgo se reduce a través del ejercicio de control sobre impactos potenciales
o posibles vulnerabilidades o eliminacidn de amenazas que pueden ocurrir en cualquier
momento o bajo cualquier evento.

Control: son los controles que deben existir de acuerdo a la finalidad de la organizacién, estos
son seleccionados de acuerdo a la actividad econdmica, sector, etc. Lo importante es que
estén acorde al contexto y que estén acorde a los propdsitos y riesgos definidos en los niveles
anteriores.

Relacidn con los demds modelos de referencia:

Identificar y considerar opciones riesgo que puedan
afectar el desarrollo de las estrategias

Y

Performance Reference

Conocer en informar sobre la legislacién, reglamentos,
directivas o normas que puedan afectar la seguridad del

neaecio:
nregocios

\ 4

Business Reference Model

Identificar los mecanismos de proteccién y inscripcion
de datos necesarios para el almacenamiento,
procesamiento y transmision de datos

Data Reference Model

Identificar que controles se deben implementar para la

eguridad privacidad _de la_informacién _de las,  Application Reference Model
aplicaciones.

Determinar, definir, y trabajar sobre aspectos de

seguridad a nivel de infraestructura, como el uso de

ahejo-ae4HschHption Infrastructure Reference

Figura 12. Relacion del security reference model con los demds modelos de referencia.

4.6. Clasificador de procesos APQC

APQC es el acrénimo de American Productivity and Quality Center [16]. Es una organizacién
que desde sus origenes ha estado trabajando en proveer un marco de referencia de
clasificacién de procesos para las empresas (PCF por sus siglas en inglés). Este marco sirve
como un modelo empresarial neutro de la industria, el cual, ayuda a las empresas a tener una
vista de su organizacién a través de procesos. Los procesos que presenta este marco de
referencia son el fruto de décadas de trabajo de unificacion de estandares de procesos de
diferentes industrias y ha sido retroalimentado por su practica en mas de 500 organizaciones
a nivel mundial.
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En la figura 13 se presenta el grupo de 12 procesos que ha definido APQC como los procesos
basicos (cross industry) que debe tener toda empresa. Este es el concepto que se toma como
insumo para consolidacién del modelo base, por los siguientes motivos:

- Es un modelo que define la empresa a través de procesos, lo cual hace que una vez se
definan estos pueden estar en constante evaluacidn y generar acciones de mejora.

-> Es un mecanismo que ayuda a mejorar el entendimiento de cdmo son los procesos de
negocio y abre las puertas la organizacién de procesos.

=> El modelo a elaborar esta orientado a empresas que estan en el sector Tl, donde en
general sus directivos estan muy familiarizados con conceptos de procesos.

Procesos de Operacion

1.0 Desarrollar - —% 2.0 Desarrollar —»—» 3.0 Mercadoy -# —% 4.0 Entrega de % —p 5.0 Gestién de

Vision y y Gestionar Venta de Productos y Servicio al
Estrategia Productos y Productos y Servicios cliente
Servicios Servicios

Administracién y Servicio de Soporte

6.0 Desarrollar y administrar Capital Humano
7.0 Gestion de tecnologia de la Informacion

8.0 Gestion de Recursos Financieros
9.0 Adquirir, construir y gestionar la Propiedad

10.0 Gestion de Riesgo Empresarial, Cumplimiento, Remediacién y Resilencia

11.0 Administrar las Relaciones Externa

12.0 Desarrollar y gestionar las capacidades de negocios [16]

Figura 13. Diagrama de marco de referencia de procesos (PCF) creado por APQC.

37



5. Estado del arte

Arquitectura Tl Colombia (MinTic)

Desde el siglo XV, cuando se cred la oficina de correos mayor de indias, se ha tenido un interés
en velar por el cuidado de las comunicaciones y sus respectivos medios. Con el paso del
tiempo este interés se mantuvo y fue evolucionando de forma relativamente paralela a la
tecnologia. Sin embargo, en las ultimas décadas donde el avance tecnoldgico ha dado pasos
enormes, el gobierno colombiano no ha reaccionado a la velocidad requerida y se ha quedado
mas en el interés politico. No se habia tenido una clara definicién de los reales intereses a
defender a nivel de comunicaciones y tecnologia a través de un ministerio independiente,
pues el ministerio no ha sido constante en sus misiones y ha ido cambiando sus finalidades
con los cambios de gobernantes.

En el afio 2009 a través de la ley 1341 se realizé un cambio al ministerio de las comunicaciones,
el cual pasé a nombrarse como el ministerio de las tecnologias de informacion y las
comunicaciones. Este ministerio es joven frente a la madurez que tiene el mundo a nivel de
tecnologias de informacién y comunicaciones, sin embargo, es un gran avance que desde el
nivel politico se esté reconociendo una cartera y ministerio independiente para estos temas.

Tras la nueva definicion del ministerio, este ya no solo tiene como misién el control y
regulacion mediante el establecimiento de normas y estdndares relacionados con las
comunicaciones y sus medios de transmision, sino también debe velar por el trato de la
informacion y la difusion de todas las tecnologias que le acompafian. Para este fin, dentro de
las nuevas funciones especificas del MINTIC se encuentran las siguientes que se citan
textualmente:

“

1. Definir, formular, adoptar y promover las politicas, planes, programas y proyectos del Sector
de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, que faciliten el acceso y uso de todos
los habitantes del territorio nacional a las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
y coordinar su implementacion.

2. Apoyaral Estado en el acceso y uso de las Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones
para facilitar y optimizar la gestion de los organismos gubernamentales y la contratacion
administrativa transparente y eficiente y prestar mejores servicios a los ciudadanos.

3. Apoyar al Estado en la formulacion de los lineamientos generales para la difusion de la
informacién que generen los Ministerios, Departamentos Administrativos y
Establecimientos Publicos y efectuar las recomendaciones que considere indicadas para

38



10

11.

12.

13.

lograr que esta sea en forma dgil y oportuna.

Disenar y desarrollar estrategias masivas que expliquen a los ciudadanos las utilidades y
potencialidades de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

Promover el establecimiento de una cultura de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones en el pais, a través de programas y proyectos que favorezcan la apropiacion
y masificacién de las tecnologias, con instrumentos que faciliten el bienestar y el desarrollo
personal y social.

Coordinar con los actores involucrados, el avance de los ejes verticales y transversales de las
Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones y el plan nacional correspondiente,
brindando apoyo y asesoria a nivel territorial.

Gestionar, en coordinacién con la Agencia Presidencial de Cooperacion Internacional de
Colombia, APC - COLOMBIA, la cooperacidn internacional en apoyo al desarrollo del Sector
de Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones en Colombia.

Ejercer la representacion internacional de Colombia en el campo de las Tecnologias de la
Informacidn y las Comunicaciones, especialmente ante los organismos internacionales del
Sector, en coordinacion con el Ministerio de Relaciones Exteriores y bajo la direccidn del
presidente de la republica.

Regir en correspondencia con la ley las funciones de vigilancia y control en el Sector de
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

Vigilar el pleno ejercicio de los derechos de informacién y de la comunicacién, los cuales
deberdn contribuir al desarrollo social, econdmico, cultural y politico del pais y de los
distintos grupos sociales que conforman la Nacién colombiana sin perjuicio de las
competencias que determine la ley y las excepciones en ella previstas.

Evaluar la penetracién, uso y comportamiento de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones en el entorno socioecondmico nacional, asi como su incidencia en los planes
y programas que implementa o se apoye.

Ofrecer una moderna infraestructura de conectividad y comunicaciones, en apoyo para los
centros de produccién de pensamiento, asi como acompanamientos de expertos, en la
utilizacién de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, capaces de dirigir y
orientar su aplicacion de manera estratégica.

Levantar y mantener actualizado el registro de todas las iniciativas de Tecnologias de la
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Informacion y las Comunicaciones a nivel nacional, las cuales podrdn ser consultadas
virtualmente.

14. Formular y ejecutar politicas de divulgacion y promocién permanente de los servicios y
programas del Sector de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, promoviendo
el uso y beneficio social de las comunicaciones y el acceso al conocimiento, para todos los
habitantes del territorio nacional.

15. Ejercer la intervencion del Estado en el Sector de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, dentro de los limites y con las finalidades previstas por la ley, con excepcidn
de lo que en esta se determine.

16. Establecer condiciones generales de operacion y explotacion comercial de redes y servicios
que soportan las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones y que no se encuentren
asignados por la ley a otros entes.

17. Reglamentar la participacion, el control social, las funciones y el financiamiento de las
actividades de los vocales de control social de los proveedores de redes de servicio de
comunicaciones de que trata la ley.” [2]

Con estas nuevas funciones especificas se abren muchos frentes de trabajo a atacar de forma
paralela para el ministerio y sus entidades publicas. A nivel pais los frentes de trabajo que mas
se han fortalecido son los relacionados a la difusién de internet a todas las zonas del pais y la
difusién del uso de las tecnologias de informacién. Pero ain hay mucho trabajo por realizar
para acercar estas tecnologias de informacidn a las pequefas y medianas empresas, pues por
el momento solo se estan estableciendo algunos lineamientos y guias base de
implementacion para el estado, los cuales son poco conocidas en la sociedad. Los
lineamientos aun son generales y de poca especificidad y como todo marco de trabajo estan
evolucionando para ajustarse a las necesidades. Actualmente las definiciones se encuentran
solo a través de la pagina del MINTIC y estan orientadas al sector publico.

Camara de comercio de Bogota: Procesos de autodiagndstico [26]

La camara de comercio de Bogotd a través su sitio web ofrece un servicio bajo el nombre
“Modelo de servicios empresariales”. El cual, es un servicio de autodiagndstico virtual, donde
la pyme debe registrarse e ingresar informacién relacionada a su actividad econdmica,
cantidad de personal, mercado en el cual estad incursionando, metas, objetivos, capital
disponible, etc.

El resultado de este autodiagndstico es un informe en el cual se sugieren areas de mejora para
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la empresa, por cada drea de mejora la cdmara de comercio ofrece una serie de cursos que
podrian contribuir a potenciar esa drea de mejora. Este servicio ofrece algunos cursos bdsicos
gratuitos y otros con costo donde termina convirtiéndose en un servicio de asesoria que
demanda unainversién/gasto que cada empresa de poner a consideracion segtin su capacidad
econdmica.

Trabajos anteriores de Arquitectura empresarial en Pymes

En Colombia algunas universidades a través de sus centros de investigacidn y asignaturas de
profundizacién han realizado procesos de adaptacion de frameworks ya existentes en Pymes.

La universidad de los Andes [27] ha realizado trabajos de investigacion para acercar conceptos
de arquitectura empresarial a las Pymes en general, teniendo como propdsito abarcar un
espectro mas amplio de los sectores econdmicos que estas abarcan. Este modelo es una
abstraccion basada en Togaf y algunos conceptos de Cobit, con lo cual se conservan
conceptos de arquitectura empresarial que no son del todo familiares para las Pymes, como
vistas, dominios, arquitectura as is, arquitectura to be. Conceptos totalmente validos y que
han sido estructurados a partir de buenas practicas, como objetivo es interesante sin embargo
para el propdsito de este trabajo de andlisis y profundizacidn no es del todo relevante ya que
no se logra una traduccion de conceptos técnicos a un lenguaje comun.

La universidad tecnoldgica de Bolivar [28] en Cartagena realizo un trabajo de investigacién
sobre empresas del sector metal mecanico, donde se define un modelo de arquitectura
empresarial basado en Cobit 5. Este trabajo tuvo como resultado el levantamiento de
arquitectura empresarial para este tipo de negocio, su explicacion estd en términos que son
mas familiares de entender, sin embargo, el proceso de concepcidn es bastante extenso y la
cantidad de artefactos a generar requiere de la participacion de multiples roles con espacios
prolongados de tiempo para relevar informacion, realizar diagramas, depurar y validar.

En Madrid Espafia, la Universidad Politécnica De Madrid en el afio 2014 [29] realizé un abordaje
diferente para el uso de tecnologias de informacién en las Pyme. A través de la generacion de
un modelo de gobierno y gestidn de Tl, con el cual se buscaba aportar un modelo de gobierno
que contribuyera a la buena inversion de Tl en las Pymes en Uruguay, este trabajo es un
capitulo interesante para acercar a las Pyme hacia conceptos de tecnologias de informacidn,
como se puede evidenciar en el trabajo, este abarca el aporte desde el establecimiento de
gobierno pero sin detallar los procesos, estaba orientado a la generacion de valor gestionando
los riesgos de inversién en TI.

Revisando las diferentes fuentes bibliograficas se evidencia que se han realizado trabajos
previos con objetivos especificos, por una parte, algunos que buscan acercar conceptos de
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arquitectura empresarial a las Pyme en diferentes sectores econémicos. Y por otro lado
modelos de gobierno para gestion de inversidon en Tl. Todos estos trabajos tienen algo en
comun y es que a pesar que toman buenas practicas como referencia y general modelos que
pueden ser aplicables, no tienen mecanismos de divulgacién que puedan ser digeribles por
una Pyme. Por este motivo con este trabajo de investigacion se busca generar un modelo de
referencia de arquitectura empresarial para Pymes del sector Tl utilizando como insumos las
necesidades de una muestra de Pymes en Colombia, buenas practicas de grandes frameworks
de la industria y un direccionamiento a través de la estructuracion de procesos, dado que es
una tematica de trabajo con la cual se sienten familiarizadas las Pyme.

6. Desarrollo del modelo base para la guia de implementacion

El modelo base para la guia de implementacidn es el resultado de la identificacion, analisis y
seleccién de las mejores prdcticas que se encuentran dentro de las referencias mencionados
en el marco tedrico, es decir, eTOM y FEAF. Para complementar el enfoque de gestion de
procesos se decidié incorporar las practicas que promueve APQC (American Productivity And
Quality Center), dado que esta instituciéon ha dedicado bastante tiempo de investigacién con
el animo de unificar las mejores practicas a nivel de gestion de procesos en las empresas, hay
practicas agrupadas por industrias y también una versién consolidada bajo el nombre (Cross
industry) qué es la abstraccién de las mejores prdcticas de procesos que aplican de forma
general a cualquier tipo de industria.

En los siguientes apartados se explicara cuales practicas y conceptos se estan tomando en
cuenta por cada fuente de referencia de acuerdo a su aplicabilidad en las PYME, para
finalmente describir la fundamentacién del modelo y sus componentes.

6.1. Practicas de referencia de eTOM

6.1.1. ;Por qué eTOM?

El primer motivo por el cual este framework se ha tenido en cuenta como un marco de
referencia es porque fue creado para presentar un modelo de operaciones unificado para el
sector de proveedores de telecomunicaciones. El cual es un tipo de negocio que esta en el
rango de las tecnologias de informacion. Adicional a esto, es un modelo que busca describir
los procesos de negocio que debe tener toda empresa de telecomunicaciones, lo cual sirve de
guia para pensar en vistas de procesos al momento de querer generar una guia de adaptacion
de las mejores practicas a nivel global para aplicarlas al nivel de una PYME. A continuacion,
mas detalles puntuales que hacen de eTOM un insumo de valor para los objetivos de este
trabajo:
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El cliente y sus necesidades fueron los puntos de partida para su definicidn.

Esta enfocado en procesos de negocio y las relaciones entre ellos. Es una herramienta
para elaboracidn de procesos. Esto para el caso de las PYME es fundamental, pues este
tipo de empresas necesita una clara definicion y descripcidn de sus procesos, dado que
conocen de forma muy precisa cdmo se elabora o entrega su servicio o producto.

A pesar que no estad enfocado en detalle al 100% para TIC, pues su detalle llega mas
hacia el los servicios de telecomunicaciones, la categorizaciéon de procesos vy
actividades si son aplicables dentro del contexto TIC.

Es el fruto del consenso de los mejores en la industria, lo cual da un buen nivel de
confianza pues esta retroalimentado bajo las necesidades y expectativas del mundo
real.

Refleja la integracion entre cliente, procesos, proveedores, productos, servicios para
lograr una vision transversal del negocio.

Estrategia, infraestructura y producto

Estrategiay Administracion Administracion
objetivos Ciclo de vida Ciclo de vida del
Infraestructura producto

Administracién, mercadeo y ofertas

Operaciones

Gestién de

soportey de solicitudes facturacién

Operaciones,
preparacién

Cumplimiento | Aseguramiento |

CRM: Gestidn de las relaciones con el cliente

Desarrollo y administracion de servicios

Gestidn del servicio y las operaciones

Desarrollo y administracion de recursos
(Aplicacion, computo, red)

Gestion del recurso y operaciones
(Aplicacion, computo y red)

Desarrollo y administracion de la cadena
de aprovisionamiento

Gestién de proveedores, socios de negocio y aliados.

Gestidon empresarial

Planeacion estratégica
empresariales

corporativa

Gestidn de riesgos

Gestion de investigacion,
innovaciony desarrollo del

Gestidnde la efectividad
ial (Calidady TI
ShpEssial(catesd vl conocimiento

A — |

Gestidn financieray de
activos

Gestidn de accionistas, Gestion del talento
interesadosy externos humano

Figura 14. Interseccion de procesos de eTOM.

La figura nimero 14 presenta el esquema de procesos verticales y horizontales de eTOM, y
sus intersecciones. Cada interseccion de estos procesos contiene subprocesos con tareas
especificas, para este caso, la seleccion de componentes se va a realizar tomando como
referencia los diagramas definidos para el nivel dos de eTOM en donde de forma clara se

pueden ver los procesos Core generados por las intersecciones.
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El criterio de seleccion de los componentes se ha realizado teniendo como base los siguientes
lineamientos:

- Se tomaron los procesos a través de abstraccién y evitando forzar la
especializacién hacia las telecomunicaciones.
- Se analizd la viabilidad de aplicacién en una pyme teniendo en cuenta aspectos

econdmicos y operativos para el sector TI.

Los andlisis detallados se pueden encontrar en el Anexo 1 bajo el titulo ANALISIS DE
PRACTICAS ETOM.

Como conclusiones del andlisis detallado los conceptos claros a trabajar se ven reflejados en
la figura 15.

Vale la penaresaltar que dentro de estos conceptos generales hay otros items especificos que
en sumomento se detallardn, por ahora se resumen en conceptos de alto nivel para facilitar
su referencia.

PRODUCTO / SERVICIO

CICLO DE VIDA
OPERACION

INFRAESTRUCTURA

E
S
T
R
A
T
E
G
I
A

Figura 15. Diagrama general de los conceptos de eTOM a tomar como referencia de buenas
prdcticas.

e El cliente como actor que recibe un producto de origen genérico pero que puede
recibir personalizacion con asistencia moderada.

e Elproducto o servicio que es disefiado para grupos poblacionales y es flexible.

e Elciclo de vida del producto que estad involucrado desde la estrategia, pasando por su
disefio, proceso de fabricacidn, ajustes, liberacién a cliente y finalmente evaluando su
continuidad.
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e Laestrategia como guia para la definicion de la infraestructura y forma de operacion.

6.2. Practicas de referencia de FEAF

El valor que puede aportar FEAF como insumo para el modelo propuesto es justamente el
concepto de modelos de referencia, el cual es fundamental para acercar ala Pyme ala
arquitectura empresarial partiendo de la definicion de su modelo de negocio.

Segun oasis open, en su introduccidn referente a arquitectura orientada a servicios, un
modelo de referencia es un marco de referencia abstracto que es Util para entender el
significado de las relaciones entre entidades de algin ambiente. Permite el desarrollo de
referencias especificas o de arquitecturas por medio del uso de estandares o especificaciones
que soportan el ambiente en cuestion. Un Modelo de Referencia consiste de un conjunto
minimo de conceptos, axiomas y relaciones propios de un dominio particular de problema, y
es independiente de estandares especificos, tecnologias, implementaciones, o de cualquier
otro detalle concreto [8]. Lo cual quiere decir que un modelo de referencia puede ser aplicado
para varios contextos sin necesidad de ser tomado como una copia o imitacidn.

Las razones generales de para usar un modelo de referencia las podemos resumir de la
siguiente forma:

-> Estandarizar
=> Definir roles y responsabilidades
—-> Generar un lenguaje comun

=> Generar cultura y organizacién

Como conclusién podemos tener que un modelo de referencia es una plantilla base a seguir,
con la cual se puede realizar una implementacién. Esto quiere decir, que quien toma un
modelo de referencia debe de forma consecuente adaptarlo a su entorno y situacién para que
este tenga el resultado esperado. El modelo de referencia en cierta medida aporta agilidad en
las implementaciones y por este motivo se resalta y adopta su importancia dentro de los
propositos de este proyecto, dado que con eTOM tenemos definiciones e items importantes
a nivel tecnoldgico y operativo, es necesario lograrlo aterrizar a través de marcos de
referencia que nos permitan llegar a sugerir plantillas de forma 3gil en las diferentes dreas de
interés.
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6.3. APQC como marco de referencia para procesos

El tercer punto de referencia para la elaboracién del modelo base y su guia de adaptacién en
las PYME del sector de Tl, es APQC. Este marco de referencia se tomé como insumo porque
sirve como facilitador para lograr el enfoque a procesos que se quiere presentar en el modelo
propuesto. APQC es fruto de las mejores practicas en diferentes industrias, es decir, desde su
version se ha venido madurando con experiencias recolectadas de varias empresas que los
han estado utilizando. Esto hace que sea uno de los marcos de clasificacién de procesos mas
usados en el mundo, y esto es porque ha logrado a través de un lenguaje comun, la definicién
de procesos estandar que deberian tener las empresas de acuerdo a cada industria, incluso ha
llegado a un nivel en el cual han definido las mejores practicas en cuanto a estructuracion de
procesos a nivel transversal en los sectores de la economia, presentando procesos faciles de
entender y sin redundancias.
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6.4. Proceso de construcciéon del modelo base de referencia de arquitectura empresarial
para Pymes del sector de TI.

La construccidon del modelo se basd en un proceso iterativo en el cual se tuvieron en cuenta
lo siguientes cuatro puntos:

1. Relevarinformacion de necesidades de las Pyme de Tl, tomando como
referencia algunas Pyme.

2. Tomar las mejores practicas de los 3 puntos de referencia (eTOM, FEAF, APQC
PCF).

3. Simplificar estas prdcticas en conceptos digeribles para una PYME, esto para
facilitar su entendimiento y relevancia.

MODELO BASE DE
ARQUITECTURA DE
PROCESOS

Figura 16. Reduccidn de referencias para aplicarlas al modelo propuesto.

4. Agregar procesos que pudieran general valor para intereses de las PYME.

5. Encontrar la manera mas sencilla de presentar los componentes del modelo.
Generar un concepto de procesos, subprocesos y tareas. Para relacionarlos con
datos relevantes del proceso y software Util para ello.
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MODELO DE REFERENCIA

MODELO BASE
DE REFERENCIA

===

Figura 17. Diagrama de composicion de referencias para aplicarlas al modelo propuesto.

6.5. Resultado del proceso de sintesis de mejores practicas y necesidades de las Pyme.

Como resultado del proceso de sintesis se decidid realizar una agrupacién de procesos en dos
grandes lineas. Procesos de soporte y procesos misionales, dentro de cada uno de ellos se
listaron cudles podrian ser los procesos a tener en cuenta y finalmente dentro de cada
subproceso listar los subprocesos que lo componen. Todo esto segmentado por cada una de
las fuentes de referencia. En el ANEXO 2 se puede ver como se establecieron los diferentes
grupos de procesos y se extrajeron practicas de cada una de las fuentes de referencia (eTOM,
FEAF, APQC). Este fue el paso fundamental para luego unificar estas practicas y condensarlas
en grupos de procesos que puedan ser interpretados de forma simple y concreta, en el
numeral 6.5.1 se encuentran los detalles del modelo terminado.

6.5.1.Estructura del modelo y como leerlo

El modelo tiene dos grupos de procesos de alto nivel, la caja azul representa a los procesos de
apoyo, la caja roja representa los procesos misionales, estos seran explicados en detalle en
los siguientes numerales.

Procesos De Apoyo

Procesos Misionales

Figura 18. Grupos de proceso de alto nivel para el modelo base.
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Para explicar la lectura del modelo en cada uno de sus nivele se tomara como ejemplo el grupo
de procesos de apoyo.

6.5.1.1.Nivel 1 - Detalle de procesos:

Cada uno de los procesos de alto nivel contiene una lista de procesos que lo componen. por

ejemplo:

Proceso De
Apoyo 1
Procesos de apoyo

Proceso De
Apoyo 2

Figura 19. Representacion grdfica del nivel 1 del modelo (Detalle de procesos).

6.5.1.2.  Nivel 2 - Detalle de subprocesos

Por cada uno de los procesos listados se encontrard el grupo de subprocesos que lo
componen, de la siguiente manera:

Subproceso De Proceso De Procesos de
Apoyo 1 Apoyo apoyo

Subproceso De
Apoyo 2

Subproceso De
Apoyo N

Figura 20. Representacién grdfica del nivel 2 del modelo (Detalle de subprocesos).
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6.5.1.3. Nivel 3 - Descripcidn, datos y herramientas de software

Es el nivel mas detallado, dado que por cada uno de los subprocesos va a encontrar tres
puntos fundamentales de izquierda a derecha:

- Descripcion: Descripcidon del subproceso, el cual le sera util para ver en qué areas de su
empresa aplica y en caso de no existir, como aplicaria. También encontrara algunas
recomendaciones respecto al alcance del subproceso.

- Datos: lista general de los datos relevantes dentro del subproceso, tenga en cuenta que esta
no es una lista cerrada, es una lista que considera lo minimo que puede darle valor, es decir,
que si usted considera que debe tener alli mas datos para cuidar no dude el listarlos y analizar
qué valor le agregarian al subproceso en términos de que tanto ayudaria al detalle y si el dato
es susceptible para mediciones en el futuro (tener una larga lista de datos no garantiza que
esté bien definido y claro, tampoco garantiza su calidad). La revisién de qué datos son
relevantes para un subproceso, es una tarearepetitiva una vez se realice su primera definicion,
esto puede variar tanto como se modifique el subproceso de acuerdo a la estrategia de la
empresa.

- Software: de acuerdo al subproceso y los datos que se sugieren, también se sugiere en esta
seccion algunas herramientas de software que pueden servir de apoyo para la captura y
explotacion de los datos. El software que se sugiere puede ser con licencia paga, con licencia
libre o de cédigo abierto. Esto para ofrecer alternativas de herramientas que pueden tener
costo, pero bien respaldo y por otro lado herramientas parcialmente gratuitas (ya que para
algunas se debe contar con alguien especializado que facilite su instalacién y operacién) y
otras completamente gratuitas que se pueden conseguir facilmente en los sitios web oficiales
de quien las desarrollé y asi mismo sus manuales de instalacién y operacidn.

Subproceso De Proceso De Procesos de
Apoyo Apoyo apoyo
( : |
Descripcion Datos Software

Figura 21. Nivel 3 del modelo: Descripcidn, datos y software del subproceso.
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6.5.2. Descripcion del modelo

Segun Scott [12], cualquier organizacién puede ser estructurada de acuerdo con tres
niveles jerarquicos: estrategia, procesos, y sistemas de informacidn. En la parte estratégica, la
organizacién define sus mercados, productos/servicios, objetivos y metas; en otros términos,
se ocupa de los fines que se propone conseguir. En los procesos, la empresa instrumenta las
operaciones de negocio congruentes con los objetivos y metas estratégicas, mediante su
estructuracion en forma de procesos de negocio; su propdsito es proporcionar los medios
operativos necesarios para alcanzar los fines delineados en la estrategia. En el mismo sentido,
en el nivel de sistemas de informacidn se tiene por cometido automatizar los procesos de
negocio en cuestion; es decir, su propdsito es dar el soporte de Tl requerido por los medios
establecidos para lograr los fines estipulados; claro que para ello se apoya en la
infraestructura tecnoldgica compuesta de plataformas, sistemas operativos, bases de datos,
redes y telecomunicaciones.

Como fue mencionado en el numeral 5.4.1, el modelo tiene dos grupos de procesos de alto
nivel, la caja azul representa a los procesos de apoyo, la caja roja representa los procesos
misionales. En el anexo 1se encuentra el detalle de los elementos que se extrajeron de eTOM,
FEAF y APQC, Para la definicidn de subprocesos y sus respectivas actividades.

6.5.2.1.  Procesos de apoyo

6.5.2.1.1. Nivel 1

Procesos de apoyo

i A n D R r . . .
Gestion De Recursos Gestion Financiera

Humanos
Gestion De Inventario y Gestion De Tecnologias
Adquisiciones De Informacion

Figura 22. Procesos de apoyo del modelo de referencia.

Se refiere a todos los procesos que se realizan para proveer todos los recursos (humanos y
materiales) necesarios para que se puedan llevar a cabo los procesos misionales de la empresa
de la mejor forma posible. Como por ejemplo la gestidn de los recursos humanos que laboran
o van a laborar en la empresa, la gestidn de todos los procesos financieros, como compras,
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facturacién, contabilidad, etc. Gestidon de inventario de productos, materiales, insumos.
Cuidado de la planta fisica, puestos de trabajo, herramientas de trabajo. Gestidn de
tecnologias de informacién y comunicaciones, equipos de cdmputo, software, redes de
internet, etc.

6.5.2.1.2. Nivel 2

6.5.2.1.2.1. Gestion de recursos humanos

El proceso de recursos humanos esta compuesto de un grupo de subprocesos en el cual todos
giran en torno a las personas que estan contratadas (o en proceso) por parte de la empresa
para realizar labores que contribuyen al funcionamiento de la misma. También sus
condiciones de contratacién, bienestar, plan de carrera, formacién, manual de
comportamiento, vias de comunicacidn, la evaluacion y retroalimentacion del trabajo que

Seleccion y Gestion de recursos Proceso de apoyo
reclutamiento humanos

Contratacion

realizan.

Formaciéon y
desarrollo

Beneficios y
compensaciones

Evaluacion de
desempenio

Relaciones entre
empleados

Plan de carrera
Comunicaciones con

empleados

Figura 23. Detalle del subproceso de gestion de recursos humanos.
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6.5.2.1.2.2. Gestion financiera

La gestion financiera es la agrupacién de subprocesos que sirven como facilitadores para
administrar los recursos que se tienen en una empresa para asegurar que seran suficientes
para cubrir los gastos y esta pueda funcionar de forma sostenible. Esto involucra tener un
balance entre el dinero que se recauda a través de la venta de productos y/o servicios con los
gastos y obligaciones financieras de ley que tiene la empresa.

Gestion de oo
Gestion Financiera Proceso de apoyo
presupuesto

Facturacion
Cuentas por pagar
Nomina
Contabilidad
Impuestos

Gestion de inversiones

Figura 24. Detalle del subproceso de gestion financiera.

6.5.2.1.2.3. Gestidn de inventario y adquisiciones

Es el grupo de subprocesos que ayudan para el control e identificacion de todos los elementos
fisicos y digitales que adquiere la empresa para fines operativos, también el control de los
productos y servicios que fabrica o presta la empresa. Por otro lado, también se contempla la
adquisiciéon de elementos fisicos o digitales que sirvan para la elaboracién de productos o
prestacion de servicios a los clientes de la empresa. Por dltimo, se contempla también un
subproceso que describe la importancia del mantenimiento de la infraestructura fisica de la

empresa.
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Inventario CHEIOT G I EEE b Proceso de apoyo
adquisiciones poy

Adquisiciones
procesos cliente

Adquisiciones para
operacion

Gestion de
infraestructura fisica

Figura 25. Detalle del subproceso de gestion de inventario y adquisiciones.

6.5.2.1.2.4. Gestion de tecnologias de informacién

Es el grupo de subprocesos que describe las actividades necesarias para que la empresa tenga
una infraestructura tecnoldgica que se acomode a sus necesidades, iniciando por los recursos
fisicos como red, equipos de cdmputo, teléfonos, accesorios. Pasando por los recursos
digitales basicos como el servicio de internet, soluciones de software que pueden adquirirse,
alquilarse o desarrollarse de forma interna. También comprende un subproceso guia para el
servicio de soporte a los empleados de la compania en lo que a elementos de Tl respecta.
Como adicidn, estdn los procesos de gestion de informacidn y vigilancia tecnoldgica, los cuales
se recomiendan como dreas de mayor explotacion para sacar todo el provecho en la relacion
estrategia, procesos, datos, informacién y tecnologia.

Gestion de infraestructura Gestion de tecnologias
tecnoldgica de informacion Proceso de apoyo

Desarrollo de soluciones de
software

Gestion de servicios de
soporte para Tl

Vigilancia Tecnolégica

Gestion de informacion

Figura 26. Detalle del subproceso de gestion de tecnologias de informacion.
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6.5.2.1.3. Nivel 3

Como se menciond en la descripcion de la estructura del modelo, por cada uno de los
subprocesos existe una clasificaciéon de: Descripcion, Datos y Software. Para evitar extender
este documento y para fines mas practicos, el detalle de este nivel se puede ver en un
documento que acompafna a este trabajo y que encontrada bajo el titulo: “Guia de
adaptacion de arquitectura empresarial para PYMES del sector de Tecnologias de
Informacién “.

6.5.2.2.  Procesos misionales

Son todos los procesos que hacen realidad la definicién del objeto social de la empresa, es
decir, que son procesos estratégicos que reflejan la razdn de ser de la empresa, sin ellos no
habria estrategia, no habria producto o servicio para ofrecer al cliente. Por tanto, inicia desde
la definicion de la estrategia, pasando por los procesos de disefio y creacidon del producto,
también su proceso de entrega, soporte. Como Ultimo punto cada uno de los subprocesos
incentiva el uso de métricas que suministren informacidén para la mejora continua.

6.5.2.2.1. Nivel 1

Procesos Misionales

Gestion Corporativa Gestion Comercial

Gestion De Producto o Gestion De Soporte a
Servicio Producto o Servicio

Figura 27. Procesos misionales del modelo base propuesto.
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6.5.2.2.2. Nivel 2

6.5.2.2.2.1. Gestion corporativa

La gestion corporativa debe visualizarse como el mas alto nivel en la empresa en cuanto a
gestion de procesos y toma de decisiones, es un sistema integral que estructura, opera y
controla una compafiia. Esto quiere decir que todos los procesos que alli se trabajan son con
miras a establecer una vision de la empresay trazar metas estratégicas que se deseen alcanzar
amediano y largo plazo, para poder satisfacer las expectativas de los accionistas, acreedores,
empleados, clientes y proveedores. Por otro lado, también se debe trabajar en el
cumplimiento de todos los requerimientos legales y normas.

Planeacion estratégica Proceso Misional

Gestion de proyectos

Gestion de riesgos

Métricas de desempeiio

Gestion de cumplimiento
de normas y estandares

Gestion de conocimiento

Figura 28. Detalle del subproceso de gestién corporativa.

6.5.2.2.2.2.Gestion Comercial

Este grupo de subprocesos es el primer paso para comenzar a materializar lo que se haya
definido en la visidn, objetivos y estrategia de la empresa. Alli se encuentran inmersas
actividades como definir si la empresa va a buscar clientes para su producto o va a crear
productos para satisfacer necesidades de los clientes. También hay subprocesos para
establecer bajo que medios se dardan a conocer los productos hacia los clientes y la
presentacion de propuestas de servicio. Por otro lado, también se detallan subprocesos para
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gestionar relaciones con los proveedores clave para la empresa, las buenas relaciones con
empresas similares que en algin momento pueden servir como aliadas para hacer parte de
retos mas grandes.

Gestion de estrategia de
mercado

Proceso Misional

Gestion de portafolio de
servicios

Gestion de propuestas
comerciales

Gestion de relaciones
con el cliente

Gestion de relaciones
con proveedores

Gestion de alianzas

Figura 29. Detalle del subproceso de gestion comercial.

6.5.2.2.2.3.Gestion de producto [ servicio

Este grupo de subprocesos corresponde a todas las actividades que ayudan a concebir un
producto o servicio, comenzando por su disefio, detalles de configuracion como partes,
dependencias, etc. Pasando por el proceso de elaboracion, el proceso de entrega al cliente, la
definiciéon de cuando un producto o servicio debe transformarse para satisfacer mas
necesidades, e incluso determinar si ya es el momento de reformularlo completamente y darlo
de baja para abrir paso a uno nuevo.
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Gestion de disefio y -
configuracién Proceso Misional

Gestion de entrega del
producto o servicio

Gestion de derechos de
autor y patentes

Gestion de métricas
sobre producto o servicio

Figura 30. Detalle del subproceso de gestién de producto / servicio.

6.5.2.2.2.4.Gestion de soporte de producto / servicio

Con este grupo de subprocesos se busca asegurar el servicio al cliente respecto a los
productos o servicios que ofrece la empresa. Para este proceso el cliente no es solo quien ha
adquirido un producto o servicio, también se contempla los clientes potenciales que hayan
realizado consultas sobre productos o servicios o a quienes se les ha dado a conocer como la
empresa a través de sus productos o servicios puede satisfacer determinada necesidad. Para
esto debe asegurarse tanto el proceso de soporte como los medios para hacerlo de la mejor
forma para el cliente y la empresa.

Gestion de términos y Proceso Misional
condiciones

Gestion de servicio al
cliente

Gestion de disponibilidad de
canales servicio al cliente

Métricas de servicio al
cliente

Figura 31. Detalle del subproceso de gestion de soporte de producto / servicio.
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6.5.2.2.3. Nivel 3

Como se menciond en la descripcion de la estructura del modelo, por cada uno de los
subprocesos existe una clasificacion de: Descripcion, Datos y Software. Para evitar extender
este documento y para fines mas practicos, el detalle de este nivel se puede ver en un
documento que acompana a este trabajo y que encontrada bajo el titulo: “Guia de
adaptaciéon de arquitectura empresarial para PYMES del sector de Tecnologias de
Informacion “.
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7. Aplicabilidad de modelo con Pymes de referencia.

Tras la concepcidn del modelo este fue presentado a dos Pymes del sector de tecnologias de
informacién para que lo revisaran junto con sus procesos. El proceso inicial de
experimentacion tuvo como objetivo “poner a prueba” la guia de implementacién bajo los

siguientes items:

Entendimiento del objetivo de la guia

Necesidad/aceptacion de usarla en la empresa

Legibilidad del modelo

Reconocimiento de dreas de mejora tras hacer revision de la guia

Las empresas que colaboraron en este experimento son:

Consultorias y asesorias S.A.S: Empresa con aproximadamente 12 afios de operacion.
Inicialmente su razdn social era la prestacidn de servicios de consultoria financiera e
impuestos. Tras algunos afos de estar trabajando con empresas del sector petroleroy
comenzar a recibir solicitudes de acompafiamiento en proyectos de software, surazdn
social se amplid para prestar estos dos tipos de consultoria, participando en procesos
de consultoria para automatizacion de procesos, instalacion de aplicaciones contables,
servicios de desarrollo a demanda.

Soul System S.A.S: Empresa con aproximadamente 5 afios de operacion. Su
especializacion esta en desarrollo de para Laboratorios de analisis de muestras, plantas
de produccidn, también algunas aplicaciones mdviles y desarrollos a la medida.

A continuacidn, se presenta un resumen de la retroalimentacion recibida tras la revisién de la

gufa:
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:Entendi el

objetivo de la

guia?

iEncontré la guia como una
herramienta de ayuda para
organizar mis
procesos?.;Porque?

Sh.

Encontramos que [a
clasificacion de los procesos

El modelo fue amigable
de leer?

51. Es un poco extenso
pero el concepto de
niveles y el detalle de

Tras revisar la guia sobre mi empresa,
encontré dreas para incluir o mejorar?.
iCudles?

Si.

- Gestion de soporte al cliente (Canales
y disponibilidad)
- Gestidn de disefio y configuracidn del

Comentarios adicionales

En general |2 guia da un buen
acercamiento a la organizacion
por procesos. Vemos que vale
la pena comenzar por organizar
los procesos antes de pensar en
comprar o construir

Consultorias & Asesorias Si Descripcion, Datos, o \ ,
nos ayuda a establecer servicio herramientas para suplir
. Software. Ayudaba a ‘e , . . .
prioridades en como abordar centrarme en lo que - Gestidn de ciclo de vida del producto  |necesidades que surgen dia a
mejoras o implementar nuevos estaba levendo 4 - Gestidn de conocimiento dia. Quisieramos en algdn
procesos. ¥ ’ - Vigilancia tecnoldgica momento conocer experiencias
- Gestidn de adquisiciones vividas por otras empresas que
la hayan utilizado.
Si.
Como primera medida, la guia
- Gestign de disefio y configuracian del |nos invitd a revisitar nuestros
. - servicio rocesos y dejar de pensar en el
. Si. Las graficas que L. p' . y ], P
Sh. - Gestign de patentes y derechos de dia a dia, a revisar como
recuerdan en que proceso
. autor estamos prestando nuestros
. i . esta contenido el .. . iy
. Vimos dreas gue trabajamos - Gestign de conocimiento servicios.
Soul System Si subproceso gque se esta

de manera muy informal,
manual y repetitiva y que con
algo de trabajo podrian
automatizarse un poco
haciendo uso de herramientas
y dividiendo
responsabilidades.

explicando ayuda a
mantener el foco del drea
deinterés.

- Vigilancia tecnolagica

- Gestidn de soporte al cliente

- Gestidn de ciclo de vida del producto
- Gestidn de normas y estandares

- Gestidn de comunicaciones

- Relaciones entre empleados

- Formacion y desarrollo

Serfa interesante tratar de llevar
esta guia a un modelo digital
(puede ser un app) para hacer
que los conceptos se vayan
navegando de forma mas
sencilla.
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8. Conclusiones

Etomy FEAF al ser dos framework grandes y complejos no son directamente aplicables
a una PYME, de eTOM se tomd el enfoque de procesos de operacion e infraestructura
basicos y de FEAF el enfoque de modelos de referencia para estructurar la guia de
implementacién. Adicionalmente se recurrio a APQC PCF como referencia para
estructurar los procesos y complementar los dos modelos mencionados
anteriormente.

Las PYME necesitan conceptos concretos, sintetizados y en un lenguaje comun para
adoptar buenas practicas de forma mas amigable para entender los beneficios que
puede traer laimplementacién de un modelo de referencia.

Para estructurar las buenas practicas se realizé un andlisis en conjunto con las
empresas piloto, pararevisar y entender sus necesidades, y estructurar el enfoque mas
apto para las PYME sin dejar de lado sus necesidades y recursos.

Para poder transmitir las practicas condensadas en este trabajo de grado se estructuré
una cartilla que permite de una forma practica y sencilla su presentacién para una facil
adaptacion de los procesos y tecnologias de informacién pertinentes para una pyme.

Aunque en su lectura los procesos administrativos lucen obvios, en la practica no hay
suficiente formalidad en su ejecucidn, ya sea porque muiltiples funciones estan
centralizadas en una sola persona, porque el servicio estd tercerizado y se confia en su
proveedor, o porque no se cuentan con las herramientas de software apropiadas para
el trato de la informacidn. Para estos casos el modelo sirvié como una lista de chequeo
para establecer un estado inicial y generar inquietudes relacionadas a cual seria el
estado deseable.

El modelo propuesto es un primer acercamiento a un modelo de referencia modular,
que puede ser implementado paso a paso. También puede ser extendido a mas Pymes
del mismo sector o sectores afines, para recolectar experiencias que permitan
incorporar mejoras y aportar a la madurez del modelo.
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10. Anexos

10.1.ANEXO 1: ANALISIS DE PRACTICAS ETOM.

10.1.1. Analisis drea de Estrategia, infraestructura y producto

El motivador mas fuerte para tomar este proceso es un estudio realizado por la facultad de
administracion de la universidad del rosario. Donde se evidencia que alrededor de 55% a 60%
de las pymes siguen viendo las estrategias de marketing como un lujo, por desconocimiento
de la cantidad de alternativas que hay. Y que, en contraste con esto, prefieren el marketing
boca a boca entre clientes que han tomado el producto o servicio que entrega la empresa.
Algo que deja muy claro el estudio y que debemos tener en cuenta es que las pymes se deben
a sus clientes, nacieron y crecieron por ellos, entonces asi mismo deben enfocarse en formas
para fidelizar los existentes, lograr conseguir nuevos y recuperar aquellos que se consideran
ocasionales. [14]

Los conceptos seleccionados son tanto interesantes como importantes, y se debe ser
cuidadoso al tomarlos como insumo en el establecimiento del modelo propuesto, sobre todo
porque con el estudio realizado por la universidad del rosario se pueden sacar dos
conclusiones respecto a las PYMES:

- Sus productos no evolucionan a la misma velocidad que evolucionan las necesidades de los
clientes. El estudio realizado por la universidad del rosario revela que el 61% de las pymes vive
en funcién de buscar clientes para sus productos sin pensar en la situacién inversa, productos
para clientes.

- Se valora al cliente de acuerdo al monto o valor de su facturacién y las ganancias que da.
Donde el estudio realizado por la universidad del rosario revela que esto sucede en el 63% de
las pymes.

Una vez realizado el anlisis, se ha decidido tomar los siguientes procesos como insumo:

- Estrategia y Politicas de mercado: De este concepto es importante que la empresa tome el
concepto y deje de verlo como un lujo, sentarse a pensar en formas de hacer mercadeo es la
puerta a abrir nuevas posibilidades. Hay muchos medios que se pueden ajustar a variedad de
presupuestos.

- Planeacién del portafolio de productos: las pymes por lo general nacen con uno o dos
productos que surgieron bajo la necesidad de suplir una necesidad para determinada
poblacién, con el tiempo en necesario evaluar si la oferta inicial puede ampliarse a otras
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necesidades o poblaciones.
Desarrollo y gestion del servicio

Para este caso el andlisis se ha realizado pensando en todo el proceso horizontal, por esto la
aplicacién se ha marcado como total y generalizada, es total porque el concepto como tal
debe estary aplica paralos tres procesos verticales. Es generalizado porque no se va a adoptar
de forma especifica hacia las necesidades y procesos de telecomunicaciones.

Para este grupo de procesos vale recordar que los recursos que se mencionan en este punto
son los relacionados a la tecnologia, es decir, tiene enfoque para Tl. Por tanto, es posible que
este concepto se separe de los conceptos de infraestructura fisica al momento de ir hacia el
nuevo modelo.

A pesar que se llevan de forma general se adoptan los tres conceptos:

1. Planeacion de los recursos Tl vs estrategia: este item en cuanto a alinear las necesidades de
Tl con la estrategia de la PYME. Tema que actualmente cuesta mucho pero que es necesario
llevar al Core de la propuesta.

2. Capacidad de los recursos de TI: al ser PYME y tener recursos limitados es necesario medir
los esfuerzos de Tl en relacion costo beneficio, sin embargo, para este punto vale la pena traer
al andlisis un estudio realizado por el BCG (Boston Consulting Group) en alianza con Microsoft
para el afio 2013 respecto al uso de Tl en las PYME. Este estudio revela que "las pymes que
realizaron esfuerzos de inversién en Tl tuvieron mds ingresos en los tltimos tres anos que aquellas
empresas que invirtieron poco o no realizaron ningtin esfuerzo por hacerlo". Hay que aclarar que
este estudio fue realizado sobre empresas de Norteamérica, pero es importante tomar este
concepto, pues la tecnologia es una tendencia global y ahora es un nuevo impulsor de la
economia.

3. Planeacion del ciclo de vida de los recursos: asi como es importante realizar inversiones y
dimensionamiento de las necesidades de Tl, también es importante tener claro que estos
recursos deben ser renovados, ajustado y modernizados con el paso del tiempo. Sila empresa
crece Tl debe crecer, asi como se desea alinear Tl con la estrategia. No se puede pensar en
crecer sin pensar en algo de apoyo de Tl, asi que para este punto es necesario apoyarse en los
dos primeros. Y es necesario tener presente cuando se deben retirar, renovar y porque no
tercerizar recursos de TI.

Desarrollo y gestion de la cadena de abastecimiento

Este proceso se toma de forma parcial debido a que depende de la adopcidn y concepcidn de
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los conceptos de planeacidon y gerencia estratégica.

Integrar a los involucrados en la cadena de abastecimiento con los logros de las estrategias
del negocio a través de alianzas y compromisos es algo que no es tan sencillo, esto es debido
a dos factores, el primero es que los proveedores tardan en comprender el negocio o por el
contrario quienes deben acercar las necesidades del negocio hacia los proveedores, no lo
hacen de forma correcta.

En contraste, en la ultima década, el concepto de proveedor se ha ido transformando. La
necesidad puntual es que los proveedores ahora ademads de tener el insumo o servicio, deben
tener unrol de aliados estratégicos.

- Procesos de seleccion de proveedores: debe ser acorde a las necesidades de la cadena de
produccidn, pensando en los costos de produccion y en relacién costo beneficio respecto al
tiempo.

- Acuerdos o alianzas comerciales: es necesario lograr acuerdos comerciales que puede ser a
mediano o largo plazo segun aplique.

Esta va acorde a los ciclos de vida de los productos y servicios que entrega la PYME a sus
clientes, y por otro lado si a pesar de los esfuerzos y compromisos realizados, el proveedor o
aliado comercial no estd suficientemente alineado con la estrategia que se desea desarrollar
en la PYME.

10.1.2. Andlisis del area de operaciones

Como fue mencionado en las definiciones iniciales de eTOM, su area mas fuerte es la de
operaciones, esto hace que las definiciones de procesos horizontales y verticales que existen
para esta area, sean bastante amplias y estan disefiadas de modo que se logre cubrir todos
los procesos operativos con gran enfoque a cliente y cuyo producto son las
telecomunicaciones.

Gestion de relaciones con el cliente

Este proceso horizontal sin importar lo extenso de su detalle, es necesario tenerlo, esto
porque el enfoque a tener una buena relacién con el cliente (sin importar cudl sea) es algo
basico para poder entregar un producto o servicio exitoso.

- Soporte de cara al cliente. Enfocado a los productos que tiene o sobre los que esta
interesado obtener.
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- Gestion de inventario de clientes y sus productos
- Gestion de retencion y fidelizacién de clientes.
- Seguimiento a solicitudes de los clientes
- Gestion de incidentes
- Aseguramiento de niveles de servicio
- Facturacién
- Balances, estado de cuenta
Gestion del servicio y operacion
Para este proceso, se han priorizado los siguientes subprocesos:
-Gestion de inventarios
- Soporte a la prestacion del servicio
- Configuracién del servicio
- Disefio del servicio o solucion.
- Configuracién del servicio
- Pruebas al producto o servicio a entregar
- Gestion de problemas
- Gestion de calidad del servicio o producto
Gestidon de la cadena de abastecimiento
Para este proceso, se han priorizado los siguientes subprocesos:
- Gestién de inventarios de insumos
- Andlisis de proveedores
- Gestion de cobros y pagos

- Facturacién con proveedores
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10.1.3. Analisis drea de gestién empresarial

Planeacion estratégica y corporativa

Este componente es seleccionado mas por su significado que por la complejidad que puede
ocasionar el titulo para algunos. Como todo emprendimiento empresarial, sin importar su
tamafio, es necesario que tenga claro cudl es su objetivo. Y como consecuencia de ello se
deben planear una serie de actividades y frentes de trabajo que se deben realizar para llegar
aél.

eTOM para este componente sugiere entrar en procesos detallados que ataquen los frentes
de:

- Planeacidn estratégica

- Gestién y cultura de proyectos
- Desarrollo de negocios

- Arquitectura empresarial

- Gestién del cambio

Todos estos items son aplicables hacia las pymes y mas si son del sector tecnoldgico. Tal vez
uno de los que se llegaria a ver opcional es el de gestion del cambio y posiblemente dentro
del modelo base a proponer llegue a serlo, pero también este item es candidato desde ya para
quedar como un componente opcional de gran potencial para aquellas pymes que quieran ir
mas alla.

Un estudio realizado por el Standich Group en la versidn del afio 2010-2012 del Chaos Report,
muestra que dentro de los motivos de fracaso en los proyectos en Colombia se encuentra:

- Aspectos Técnicos (3%)
- Métodos usados (8%)

- Las personas (14%)

- El negocio (21%)

- La gestion del proyecto (54%)
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Por eso es tan importante considerar todos los aspectos de este componente. Hacia adelante
veremos cédmo eran adoptados al framework.

Administracion de relaciones con interesados y terceros
De este componente vamos a tomar los procesos de:

- Gestion legal

- Gestion de regulaciones

- Gestién de comunicaciones e imagen corporativa.

Los dos primeros se seleccionan porque es necesario tener de forma obligatoria todos los
esfuerzos para que los items relacionados con los cumplimientos legales, de normas y
revisiones de entes regulatorios se realicen. Una omisién de estos temas ocasione de forma
directa el deterioro y desaparicion de la empresa. Una PYME con dificultad logra sobrevivir a
este tipo de problemas.

El manejo de comunicaciones e imagen corporativa son dejados de forma obligatoria mas para
no caer en tentativas de informalismos y contribuir a establecer mecanismos de cordialidad y
buen manejo de relaciones internas y publicas.

De forma opcional quedan:

- Gestion de relaciones con accionistas

- Gestion de aseguramiento de rendimientos financieros
- Gestidn de relaciones con la comunidad

Los anteriores procesos son opcionales pues no aplican para todos los casos ni para un
modelo base. Son complementos a nivel social, por la parte de accionistas varia segun el
tamafio y configuracion que tenga la PYME. Y el aseguramiento de los rendimientos
financieros es un tema de cuidado pues se abre a alternativas de invertir las ganancias en
proyectos paralelos o posibilidades de trabajar con asesorias financieras que a través de
seguros y polizas protejan el dinero.

Gestion financiera y de activos

Este componente se debe seleccionar por obligacidon. Toda empresa tiene movimientos
financieros, son de variables tamafios y complejidades, pero el concepto estd y es tan claro
como querer saber:
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- (Que tengo?

- ¢{Que debo?

- ¢(Puedo tener mas?

- ¢Cuanto puedo tener de mas?

Como algo adicional estda el capitulo de contratacion, el cual tiene determinados
requerimientos de ley, tanto para la contratacion de empleados como la contratacion de
servicios con terceros. Un motivo mds de peso para no dejar de lado los temas de
contratacion, es que, segun informes de la judicatura, en Colombia el 60% de las tutelas que
se reciben estan relacionados con conflictos en procesos de contratacion. Donde el 80% de
estos son pelitos entre empleados y trabajadores, donde en la mayoria de los casos se
evidencia que en muchos de los casos es el empleador quien estd desconociendo algunas
obligaciones con sus empleados por conveniencia o desconocimiento.

Gestion de efectividad empresarial

Este componente es muy interesante pues todos sus items apuntan al mejoramiento de los
procesos, tomando como insumo:

-Soporte y claridad de procesos

-Uso de estandares

-Conocimiento basico de gestion de proyectos
-Gestidn de niveles de servicio:

El uso de estos componentes casi que obliga a la realizacidon de certificaciones a través de
entes autorizados y haciendo uso de estandares comprobados ya en la practica. Como ITIL,
COBIT, etc. Para el modelo a generar se tendran en cuenta los conceptos base, mas no el
detalle de cada uno de los procesos. Esto porque acoger estos modelos estandar es una tarea
progresiva que requiere de esfuerzos, lo que si es claro es que al ser para PYMES de Tl es
necesario contar con un componente que aborde estos temas.

Gestion de la investigacion y conocimiento

Este componente se ha seleccionado de forma opcional debido a que aborda tres temas muy
grandes (investigacion, gestidn del conocimiento y vigilancia tecnoldgica) y que no son faciles
de abordar en una empresa, de hecho, pocas PYME lo abordan, por lo tanto, aun asi, los tres
como concepto seran tenidos en cuenta, pero apareceran mas hacia adelante como
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complementos y no como parte del core.

El proceso que es mds facil de adoptar y que de forma inconsciente realizan varias empresas,
es la vigilancia tecnoldgica. Con la masificacién de internet y la proliferacién de variedad de
empresas, varias PYME se animan a ver por varios medios que tipo de practicas han realizado
las empresas mds exitosas que estdn en su misma drea, e incluso siguen como ejemplo las
practicas de empresas de gran trayectoria en las cuales quisieran transformar su PYME. Y
también hay otros curiosos que estan pendientes de nuevas formas de hacer las cosas. Esto
abre paso un poco al area de la investigacion, que también poco a poco y aun en proceso de
formalizacidn para algunas empresas pequefias, esta siendo llevada a cabo asi sea de forma
empirica, pero logrando resultados, de parte de los programas de gobierno y la incubadora
de emprendimientos e innovacion, se ha logrado dar acompafiamientos a los pequefnos
empresarios.

El tema mas complejo de abordar es la gestion del conocimiento, pues su concepto ain no ha
permeado lo suficiente ni siquiera en las grandes organizaciones, lo consideramos en este
punto al ser una de las varias herramientas dentro de la gestion de informacion. Pero no se
deja como su uso obligatorio, no por lo menos en el modelo que se dejard planteado
inicialmente.

Administracion del recurso humano

A pesar que los esfuerzos de este componente van mas enfocados hacia el crecimiento del
personal y los integrantes de la empresa. Este componente ha sido seleccionado por los
siguientes motivos:

- Las empresas tipo PYME y del sector tecnoldgico requiere de constantes procesos
educativos para fortalecer los conocimientos de sus colaboradores.

- La motivacién y satisfaccidon de los intereses individuales y grupales son un muy buen
combustible para no detener la maquinaria del progreso

- Tener una buena relacion entre empleados y directivos hace que la entrega sea mutua y el
trabajo no se vea como una obligacion.

- El reconocimiento de logros es un factor determinante en la forma en la cual las personas se
entregan en su trabajo, como ejemplo estd la pirdmide de Maslow, que nos muestra los
diferentes niveles de realizacidn de las personas vistas desde un punto psicoldgico y social. En
la figura 32 se puede observar cdmo se pueden tomar estos conceptos y aplicarlos hacia el
entorno empresarial.
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« Creatividad, Vision Global, Espontaneidad,
Sin prejuicios, Aceptacion de Hechos, Gestion
de Problemas, Liderazgo, etc.

* Auto-reconocimiento, Confianza,
Respeto, Prestigio Logros, Exito, etc.

* Amistad, Afecto, Pareja, Raices,
Relaciones Saciales, Pertenencia
a algin colectivo.

 Seguridad Fisica, Empleo,
Familiar, Recursos, Proteccion,
Moral, etc.

» Necesidades bésicas:
Respirar, Alimento,
Descanso, Salud...

Figura 32. Piramide de Maslow.
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10.2.

Parte 1

10.2.1. PROCESOS DE APOYO

GESTION DEL RECURSO HUMANO (RH)

ANEXO 2: EXTRACCION DE PROCESOS CLAVE POR FUENTE DE REFERENCIA

GESTION FINANCIERA (FM)

Contratacion

Proceso de contratation

Procesos de seleccidn y
reclutamiento

eTOM FEAF APQC eTOM FEAF APQC
F’roces_p de Proceso de seleccion Presupuesto Presupuesto Presupuesto
seleccion

Gestion de activos

Cuentas por pagar

Gestidon de cuentas por
pagar

Capacitacion,

Entrenamiento

Desarrollo, entrenamiento

Facturacion

Cuentas por cobrar

Gestidon de cuentas por

desempefio

desempefio

formacién del recurso humano cobrar
Plan de beneficios |Compensacion y . - . Sistema de pago a
; ) . Compensacion, retencion Nomina Pago a empleados
e incentivos beneficios empleados
Evaluacion / Metricas de | Metricas de evaluacion de Contabilidad Gestion de impuestos Gestion de impuestos

Presupuesto de HR

Presupuesto de recursos
humanos

Facturacion

Gestion de inversiones

Administracion de
relaciones entre
empleados

Contabilidad (Impuestos,

cuentas por pagar y cobrar,

estados financieros)

Auditoria interna/externa

Administracion de plan de
carrera (incluye retiro)

IMetricas de estados
financieros

Administracion de
comunicaciones con
empleados
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Parte 2

GESTION DE INVENTARIO Y ADQUISICIONES (IM)

generacion de productos y

generacién de

adquisicion, uso,

eTOM FEAF APQC eTOM FEAF APQC
Geslidn de inventario Desarrollo de estrategia de TI -
Geslion de inventaric exislente. Cliente
Plan de adquisiciones Definicion de la Gestion de
de suminisiros infraestructura infraestructura
Gestibn de productivos tecnaldgica y su ciclo de |requerida para
Adquisiciones para adguisiciones para (Mecesidad, vida operaciones

Desarrello de estrategia de TI -

senvicios para los clientes producto polenciacion, bajas) Interna
Plan de
Adquisiciones para la Gestidn de construccion/elaboraci
operacion intema de la adquisiciones para &n de suministros no
compariia operacion productivos Vigilancia tecnologica Gestion de informacidn

Mantenimiento de
infragstructura para la
prestacion del servicio

Mantenimiento de
planta fisica y
elementos de uso
operativo

Desarrollo y administracion de
soluciones de Tl

Monitoreo de posibles
adquisionesfinversions
S (UE generen
oportunidades de
crecimiento

Crear y administrar servicios de
soporte para Tl
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10.2.2. PROCESOS MISIONALES

Parte 1

GE
eTOM

TION CORPORATIVA
FEAF

APQC

Planeacion Estrategia
Corporativa

Planeacidn estrategica

Plan estrategico

Gestion de riesgos

Gestidn de riesgos

Gestidn de riesgos

Métricas de desempefio

IMétricas de desempefic

Metricas de desempefio

Gestidn de cumplimiento de
normas y estandares

Gestidon de cumplimiento
de normas y estandares

Gestion de cumplimiento
de normas y estandares

Gestion de resilencia
corporativa

Gestidn del conocimiento

Gestion de remediacian

GESTION COMERCIAL

eTOM

FEAF

APQC

Entendimiento del mercado, clientes,
competidores

Estructurar |a capacidad comercial
respecto al mercado

Revision de oportunidades de
negocio (capacidades y limites)

Validar y priorizar oportunidades de
negocio

Gestion de estrategia de mercado

Validar tendencias del mercado

Presentacion y valoracion del
portafolio de productos

Definicion de portafolio de
servicios

Definir estrategia de precios por
portafolio, producto/servicio

Definir estrategia de descuentos en
precios por portafolio, producto/servicio

Estructurar propuestas de servicio o
venta de producto

Gestion de relaciones con cliente

Crear/Analizar programas de
fidelizacion, retencion de clientes

Definicion de canales de
interaccién con los clientes

Gestion de relaciones con
proveedores clave

Definicion de posibles
alianzas con otras empresas
del mismo sector
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Parte 2

GESTION DE PRODUCTO/SERVICIO

eTOM

FEAF

APQC

GESTION DE SOPORTE A PRODUCTO/SERVICIO

eTOM

FEAF

APQC

Disefio del producto/servicio a
ofrecer

Disefio, documentacion del
producto/servicio (llevar traza
desde creacidon hasta ultimos
cambios)

Gestion de los terminos y
condiciones de soporte por cada
producto o servicio

Gestidn de soportes y
garantias por productos y
servicios

Configuracion/descripcion del
producto/servicio

Descripcion del
producto/servicio que se
presta

Gestion de la configuracion del
producto/ servicio (materiales
necesarios, especificaciones,
costos, proveedores)

Gestion de servicio al cliente para
conocer productos

Proceso de verificacion de calidad
previo a entrega del
producto/servicio

Gestidn de calidad del
servicio - producto /
certificacion del servicio

Gestion de calidad sobre el
producto

Gestion de servicio al cliente
sobre productos adquiridos

Gestion de servicio al
cliente sobre productos
adquiridos

Gestion de preguntas,
problemas, reclamos sobre
productos adquiridos

Proceso de entrega del
producto/servicio al cliente

Gestion de disponibilidad de
canales de atencion para
soporte/servicio al cliente

Gestion de disponibilidad
de canales de atencion
para soporte/servicio al
cliente

Gestion de disponibilidad de
canales de atencion para
soporte/servicio al cliente

Gestion de ciclo de vida del
producto

Gestion de disponibilidad de
fuerza de trabajo para
soporte/servicio al cliente

Gestion de disponibilidad
de fuerza de trabajo para
soporte/servicio al cliente

Gestion de disponibilidad de
fuerza de trabajo para
soporte/servicio al cliente

Gestion de derechos de autor y
patentes

Metricas de satisfaccion de
servicio al cliente

Gestidn de métricas sobre
el producto o servicio
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