Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Estudios de Posgrado

MAESTRIA EN GESTION ESTRATEGICA
DE SISTEMAS Y TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION

TRABAJO FINAL DE MAESTRIA

EL DESAFIO DE GESTIONAR UNA EMPRESA
VITIVINICOLA ARGENTINA CON
ARQUITECTURA EMPRESARIAL

AUTOR: JAVIER MAURICIO ORELLANA JARA

DIRECTOR: PROF. DR. MIGUEL FUSCO

COHORTE 2015
PRESENTACION 2017




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado  ECONOMICAS,

“La falta de conocimiento puede ser comprendida y tiene un limite, la
voluntad de aprender.

La ignorancia sabe de pasiones, duerme toda voluntad, programa decisiones y repite
acciones, con una progresion hacia el infinito.

Lamentablemente no tiene limites’
Reflexioén del autor.
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Resumen

Uno de los factores clave para competir en los mercados actuales es utilizar
correctamente la tecnologia de la informacion. Por tal motivo se debe gestionar con
una vision de mediano y largo plazo, acorde a la entidad analizada y alineada a sus
necesidades. Sin embargo, hoy y en nuestro pais dificilmente se haga de manera

organizada y estructurada, sea por falta de experiencia o falta de conocimiento.

Arquitectura empresarial es un marco de trabajo que consolida el uso racional
y coherente de la tecnologia de la informacion con el resto de los recursos de una
organizacion. Transforma y convierte los lineamientos estratégicos en acciones
especificas, mediante la aplicacién de los requerimientos de negocios. Modeliza y
simplifica el andlisis de las operaciones, estableciendo de forma articulada, cuatro
dominios bésicos (Procesos de negocio, Datos e Informacion, Sistemas y
Aplicaciones, e Infraestructura Tecnoldgica), consiguiendo agilidad en ellos, en un
proceso de mejora continua. Colabora en maximizar beneficios y minimizar costos,
cambiando la manera de apalancar y balancear la gestion de cualquier tipo de entidad

gue use tecnologia de la informacidn, creando asi valor econdmico.

El modelo de TOGAF?!, con su metodologia ADM?, es uno de los marcos de
trabajo méas completos que hay en el mercado, y se usara para desarrollar un caso de

aplicacion que consolidara su entendimiento.

Por todo lo descripto se decide desarrollar el objetivo de identificar las ventajas

y desafios de aplicar arquitectura empresarial en una empresa vitivinicola argentina.

Palabras clave: tecnologia; arquitectura empresarial; marco de trabajo; valor
econémico.

1 TOGAF: The Open Group Architecture Framework

2 ADM: Architecture Development Method
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Planteamiento del tema

El desafio de gestionar una empresa vitivinicola argentina con arquitectura
empresarial es el titulo de este trabajo debido a que, segun la experiencia profesional
del autor, las organizaciones que pertenecen al rubro agricola, y en particular las
empresas vitivinicolas, tienen la caracteristica de ser tradicionalistas, con actividades
simples y rutinarias, con areas super especializadas, y con una fuerte impronta
conservadora y verticalista. Con estos antecedentes implementar un cambio
organizacional vinculado a tecnologia de la informacion es un desafio que impacta en

la estrategia de la entidad, en los procesos y en las personas.

La innovacion que se plantea es gestionar a las empresas de manera integrada.
Y esto es precisamente lo que logra arquitectura empresarial ya que en su metodologia
se planifican, dirigen y controlan las variables dentro de una organizacion, desde el
punto de vista estructural y con una vision holistica. Ayuda asi a conocer el grado de
foco que existe entre las iniciativas emanadas del Cuerpo Directivo y la tecnologia

aplicada en la gestion.

El método elegido a desarrollar es el elaborado por TOGAF, que incluye el
analisis del impacto que tiene el cambio organizacional en el factor humano. Las
personas son el agente clave para que los cambios sean absorbidos de manera exitosa

y para que la empresa obtenga un desarrollo sustentable.

En virtud de este razonamiento se construyeron los objetivos que se presentan

a continuacion.
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Objetivos y alcance

El objetivo principal de este trabajo es identificar las ventajas y desafios de

aplicar arquitectura empresarial en una empresa vitivinicola argentina.

Para alcanzar el objetivo enunciado es necesario desarrollar tres objetivos

secundarios que se proponen a continuacion.

En primer lugar, serd necesario identificar los beneficios de aplicar arquitectura
empresarial en general, especificando lo que se obtiene al desplegar ADM de TOGAF®

en particular.

A continuacién identificar los factores que facilitan o dificultan el despliegue

de arquitectura empresarial en una organizacion.

Finalmente desplegar un caso de arquitectura empresarial de una empresa
vitivinicola argentina, con el fin de consolidar de manera integral la explicacion de

esta potente herramienta.

3 ADM de TOGAF es una metodologia para gestionar arquitectura empresarial con el
objetivo de alinear las necesidades de negocio con la Tecnologia de la Informacién, dentro
de una organizacion.
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Marco tedrico

La mano del hombre, el razonamiento y su perseverancia, hacen posible el
progreso. Su capacidad es un componente necesario, y es suficiente cuando existe la

motivacién, la voluntad individual y un ambiente favorable.

Asi la conducta humana se puede entender como la coordinacién entre su
entorno y sus impulsos biologicos, que estardn coordinados segun la madurez
intelectual de cada individuo. Ese entorno se va configurando mediante la conjugacion
de sus variables (politico-legal, socio-cultural, econémico, tecnoldgico, demogréfico,
natural, entre otros) (Kotler & Keller, 2012). Adicionalmente dicha relacion dialéctica
es condicionada por los individuos y por la inercia del modelo mental que cada una de
las personas haya desarrollado (Senge, 2004). Peter Senge sefiala que los modelos
mentales son supuestos arraigados, generalizaciones e imagenes que determinan el
modo de percibir, de actuar y de sentir el mundo. Pueden ser estereotipos,
generalizaciones, teorias, practicas, opiniones, paradigmas inconscientes.

En igual sentido una de las caracteristicas, con una vision local y
contemporanea que ha sefialado Facundo Manes (2015) refiriéndose a la actitud de
Argentina como ciudadania, es que la planificacion a largo plazo no tiene el valor ni
la entidad que se merecen, e identifica dicha actitud como miopia del futuro. Manes
afirma que existe un sesgo cognitivo que provoca una sobrevaloracién del placer en el

corto plazo, independientemente de que a futuro surjan efectos negativos.

Adicionalmente las estructuras sociales dependen de los individuos y estos
dependen de ellas. Ambas fuerzas avanzan dentro de un proceso evolutivo e iterativo.
Asi las instituciones emergen de la sociedad y para la sociedad, y surge la tecnologia
como cuerpo disruptivo y acumulativo de conocimiento, generando un contexto de
evolucion, interaccion y cambio continuo. A su vez, nuevas organizaciones resultan
de nuevas formas de actividad productiva, que nacen a causa de los cambios

tecnoldgicos.
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Asi también las sociedades van transformando sus estructuras y
funcionamiento en forma répida, en cuanto a competitividad industrial, costos

laborales, innovacidn tecnologica y tecnificacion (Passarello, 2005, pag. 10).

Thorstein Veblen (1899) sefiala que los fendmenos sociales no tienden al
reposo, sino que poseen una dinamica continua. EI cambio en el sistema social es la
co-evolucion entre organizaciones y habitos de las personas. Una de sus ideas es que
conviven al menos dos tipos de entidades o habitos de pensamiento: las anticuadas,
que mantienen la organizacion tradicional de la vida econdémica; y las nuevas, que
tienden a eliminar los viejos modelos de organizacién econémica y por lo tanto
conducen a los cambios y a la evolucion tecnoldgica. Veblen consideraba que la teoria
econdmica clasica presentaba una vision primitiva del cambio, por apalancarse en
analogias mecanicas en lugar de evolutivas. Dicha evolucién que emerge en las
empresas resuelve nuevas formas de crear valor, que nacen a causa de estos cambios

tecnoldgicos y con el fin de mantenerse dentro del mercado de manera competitiva.

Para crear valor cada empresa debe analizar y conocer el mercado donde se
desenvuelve. Debe conocer profundamente a los colaboradores que emplea. Debe estar
en conocimiento de las acciones que ejecutan las organizaciones que elaboran o
producen bienes o servicios dentro de su industria, y analizar tendencias en la conducta

de compra de sus clientes.

Agregando complejidad a esta situacion se debera tener en cuenta también el
comportamiento de los proveedores, de los que se capturaran a aquellos que cooperan

con el negocio, que se transforman luego en socios estratégicos.

En sintesis, cada organizacion debe decidir y tener en claro si elegira mantener
una relacion de competencia, de colaboracion o de cooperacién, con cada uno de los
participantes de su negocio. Ademas, debera prever el impacto de las politicas que

desarrollara el gobierno y los entes reguladores que intervienen en el mercado.

Ante estas circunstancias las empresas van adaptandose con sus lineamientos

estratégicos, estructuras, maquinarias, modelos de produccion, de gestién y
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funcionamiento, que se articulan por personas que absorben y adoptan nuevas

capacidades y conocimientos a través del tiempo.

Este fendmeno deviene y se conjuga con la tecnologia de la informacion que

mejora esos elementos y en ocasiones los reemplaza.

La tecnologia de la informacion reduce los mandos medios de las estructuras
piramidales, dando lugar a organizaciones mas agiles y flexibles que pueden
desarrollar, producir y distribuir sus productos en una fraccion del tiempo que
requerian antes. Hoy los equipos de trabajo multifuncionales sustituyen a personas que
antes ejecutaban tareas especializadas y rutinarias. La informética es entonces una
plataforma que permite hacer todas estas modificaciones a un ritmo vertiginoso y a su

vez agrega el componente de control y monitoreo continuo (Chiavenato, 2009).

Dentro del andlisis corporativo, y en referencia especificamente a la funcion de
la estructura organizacional, encontramos que las mismas existen para producir
resultados y alcanzar los objetivos planteados. Estan disefiadas para regular las
diferencias individuales y garantizar que los individuos se adaptan a las exigencias de
la entidad. Y son el medio por el cual se ejerce el poder y se determina quienes seran

los responsables de tomar decisiones (Hall, 1983).

Con un mayor grado de profundidad encontramos el andlisis de la tipificacion
de estructuras organizativas enunciadas por Henry Mintzberg. Este autor utiliza
parametros que configuran a la organizacion segin su nucleo operativo, apice
estratégico, linea media, tecno-estructura, staff de soporte e ideologia. Luego, y dentro
de los parametros de disefio estudia la especializacion del puesto, y por Gltimo destaca

los factores de contingencia: edad y tamafio de la organizacion (Mintzberg, 1991)

Pero ademas de entender y dirigir una empresa se debe coordinar también la
cadena de valor. La misma proporciona un mapa esencial para comprender el vinculo
de las actividades organizacionales que favorecen la integracion, crean valor para el

cliente, y utilidad para la empresa (Chase & Jacobs, 2014).

10
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Aqui uno de los principales desafios del gobierno organizacional es vincularse
estrechamente con sus proveedores y con sus clientes, para evitar el efecto de silo

funcional.

Desde el objeto de estudio es conveniente exponer algunas definiciones
vinculadas a procesos, segun la vision de Krajewski (2008), que dardn el marco

conceptual necesario para avanzar con este trabajo.

Es asi que un proceso de negocio es el conjunto de reglas (escritas 0 no) que
organizan, con o sin tecnologia, las tareas o actividades de manera sistematica,
dirigidas por personas o aplicaciones, y que ayudan a conseguir un objetivo
organizacional especifico. Se define como el conjunto de tareas orientadas a generar
valor agregado, transformando una entrada en un resultado, que a su vez puede ser la
entrada de otro proceso. Esas actividades deben cumplir con los principios de
recurrencia, relevancia, pertinencia, secuencialidad, integridad. Ahi se transforman
insumos, con el fin de obtener una ganancia mediante la venta de productos y servicios,

y para un segmento determinado de clientes.

Los procesos se configuran segun el producto o servicio que brinde la empresa
y se estructuran en funcion de la intensidad de capital monetario, de la flexibilidad del
capital humano, y de la participacion del cliente. Cuando esta ultima crece también
aumenta la personalizacion y la complejidad, en consecuencia es necesario mayor
flexibilidad de ese capital humano. En dichos casos el volumen de entrega es bajo y se

tiende a trabajar por proyectos.

Si por el contrario se trata de una empresa que entrega altos volumenes y
requiere también una alta intensidad de capital monetario, entonces el flujo de trabajo
tiende a ser continuo. Alli los clientes, materiales o informacién avanzan linealmente

de una operacion a otra de conformidad con una secuencia fija.

El rendimiento que tenga la organizacion estara directamente relacionado con

la eficiencia de sus procesos.

Si los mismos estan configurados correctamente (coordinados y conectados)

habilitaran a la empresa para ser lider en su rubro.
11



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS,

La gestion basada en procesos (también conocida con las siglas BPM*) surge
con un enfoque hacia el cliente y hacia las actividades de la organizacion para
comenzar con la mejora continua. Entender la empresa como un todo tiene un valor
esencial y fundamental en los resultados del negocio ya que se obtiene una mayor
flexibilidad que en una basada en silos funcionales. Dado que los mismos son
transversales y afectan a diferentes unidades organizativas, se favorece la interrelacion
entre personas.

En la instancia de analisis, disefio y control, se debe prestar especial atencion a
las posibles desconexiones y grietas que pueden presentarse dentro de un proceso,
tanto en el manejo de materiales como en el flujo de informacion fisica y electronica
(Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008). Las desconexiones sin duda son errores
tipicos que se encuentran a la hora de evaluar la estructura y configuracion de una

organizacion.

Una vez que se definieron los procesos criticos de la empresa, y si se cuenta
con la posibilidad de invertir en tecnologia, se debera contemplar el uso de un software
de aplicacion disefiado para digitalizar dichos procesos, denominado IBPMs®. IBPMs
es la evolucion natural del mercado en soluciones BPMs. Esta tecnologia incluye la
posibilidad de analizar escenarios incluso mediante simulacién de procesos de alto
nivel, e incrementar la colaboracion humana, y al acceso mavil a ellos. Finalmente

posibilita el analisis en tiempo real (Gartner Inc., 2015)°.

En el esquema que se presenta a continuacion se sintetiza lo comentado hasta
aca. Alli se pueden visualizar los cambios que existen en el mercado (en sus diferentes
aspectos). Estos impactan y son absorbidos por las personas, de acuerdo con su modelo

mental y el grado de miopia del futuro que tengan. A partir de alli fijan un rumbo

4 BPM: Business Process Management
5 IBPMS: Intelligence Business Process Management System.

6 Gartner: es una empresa reconocida mundialmente. Realiza investigacion y consultoria en
tecnologia de la informacion.

12
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personal y laboral. Ademas, desde el &mbito corporativo se disefian lineamientos
estratégicos. Asi generalmente se construye una organizacion mecanica para luego

evolucionar, en algunos casos, a una integrada.

@ °
[
Mercado ®
T, . V'CTead0
EEETE %g 0 0 °
s

Modelo Estrategia
mental

Miopia del
futuro
Organizacion
evolutiva e

-
. integrada en:

de Organizacion * Procesos
« Datos e Informacion
* Aplicaciones
« Infraestructura de Tl
Mecanica

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, continuando con el analisis y con el fin de administrar
eficientemente los recursos de una empresa se necesita establecer un marco de trabajo

como arquitectura empresarial.

En términos de Sherwood (2005) arquitectura empresarial significa adoptar una
visién holistica de toda la organizacion e implica crear principios, politicas y
13
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estandares. Su propdsito es asegurar la coherencia del enfoque de disefio, basado en
los lineamientos estratégicos de la empresa, a través de un complejo conjunto de
sistemas mas pequefios. Los enfoques arquitectonicos rompen la complejidad para
configurarla con una mayor simplicidad y, por lo tanto, facilitan la gestion de la
actividad de disefio. Una de las maneras de simplificar la complejidad es crear modelos
de referencia arquitectonicos que usen capas para descomponer el conjunto complejo
en una serie de capas conceptuales menos complejas. La arquitectura empresarial debe
ser impulsada desde una perspectiva corporativa y debe tener en cuenta una amplia
gama de requisitos que pueden estar en conflicto entre si. Cuando su despliegue es

exitoso se equilibra las tensiones entre estos objetivos contradictorios.

De acuerdo con lo mencionado por Marc Lankhorst (2009) arquitectura
empresarial es definida como un conjunto coherente de principios, y modelos guias
que se utilizan en el disefio y realizacién de la estructura en la organizacion de una
empresa, en sus procesos de negocio, y en sus sistemas de informacion e
infraestructura tecnoldgica. Es un modelo que simplifica el andlisis y las operaciones
de una organizacion. Su funcidn es apoyar a las empresas para responder ante cambios
en el contexto, volverse mas flexible respecto a los ajustes del mercado, y reaccionar
de forma eficiente frente a la imposicion de regulaciones y estandares, permitiendo un

ahorro de costos y cumpliendo estos objetivos en plazos predecibles.

Otro enfoque es el que presenta Daniel Minoli (2008) donde comenta que este
marco de trabajo centra el andlisis, organizando a la empresa en capas, con el fin de
optimizar los recursos de la organizacion en general, y en el entorno de Tecnologia de
la Informacion en particular, con una vision integral. Para Minoli el objetivo de esta
herramienta es crear un entorno de Tecnologia de la Informacién unificado (hardware
y software estandarizados), con vinculos ajustados estrechamente a la parte comercial
y a su estrategia de negocio, promoviendo la alineacion, la normalizacion, la
reutilizacion de los activos de Tecnologia de la Informacién existentes, y el
intercambio de métodos comunes para la gestion de proyectos y desarrollo de software,

en toda la organizacion.

14
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Arquitectura empresarial entonces es una estructura légica para clasificar y
organizar una empresa de forma descriptiva, las cuales son especialmente
significativas tanto para la direccion y control de la organizacion, como para el
desarrollo de sus sistemas y procesos. El proposito de esta herramienta es también
crear un mapa de los activos de Tecnologia de la Informacion y procesos de negocio,
dentro de un conjunto de principios de gobierno y en base a la estrategia delineada.
Conceptualmente la mayoria de estos marcos de trabajo contienen cuatro dominios

béasicos, y pueden analizarse desde las siguientes capas:

1. Arquitectura de negocios: su documentacion describe los procesos criticos de
negocio, es decir, los mas importantes de la compafiia;

2. Arquitectura de la informacién: identifica las entidades mas importantes de
informacidn, como por ejemplo el registro de clientes, como se mantiene y como
se accede a ellos;

3. Arquitectura de sistemas y aplicaciones: se trata de un mapa de las relaciones de
aplicaciones de software; y

4. Arquitectura de tecnologia de infraestructura: es un modelo para toda la gama de

hardware, sistemas de almacenamiento y redes.

Esta forma de gestionar una organizacion se puede graficar asi:

Procesos de Datos e
negocio Informacion

Infra-
estructura Aplicaciones
de Tl

Fuente: Elaboracion propia.

15
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El punto de vista de arquitectura empresarial como estrategia es comentado por
Ross, Weill y Robertson (2006), estableciendo los fundamentos necesarios para la
correcta y oportuna ejecucion de los negocios. Alli estos autores sefialan que se debe
establecer claramente cual es el modelo operativo de una organizacion ya que esto
constituye el punto de partida para obtener una comprension del funcionamiento de la

misma.

El modelo operativo permite establecer una vision del estado actual en cuanto
a estandarizacion e integracion de los procesos de negocio. Adicionalmente permite
obtener una proyeccion del modelo operativo deseado basado en la mision, visién y
lineamientos estratégicos existentes, para mantener una alineacion y tomar las mejores
decisiones de arquitectura. EI modelo operativo se define como el nivel necesario de
integracion y estandarizacion que requieren los procesos criticos de negocio para
entregar los productos y servicios a los clientes. En general la definicion de los niveles
de integracion y estandarizacién surgen de las capacidades de los procesos criticos de
la empresa y de la tecnologia informatica critica para dichos procesos (Passarello,
2014).

En particular la estandarizacion se utiliza como medio para lograr objetivos
organizacionales. Es una herramienta que se puede implementar por medio de un
cuerpo normativo. Dichas normas tienen un papel sumamente positivo para la difusion
del conocimiento técnico y en la estabilizacion del crecimiento econémico, dentro de
la empresa. Por el contrario, la ausencia de estandarizacion lleva a mdaltiples
dificultades (Passarello & Yacuzzi, 2011). Estableciendo el grado de estandarizacion
se obtiene un determinado estado de madurez. A esto luego se debera sumar el analisis

de consolidacién, fusion e integracién organizacional.

Segun el método planteado por Ross, Weill y Robertson (2006), existen 4 tipos
de modelos operativos (diversificado, coordinado, replicado y unificado) que estan
determinados por el grado de integracion y estandarizacion de sus procesos. Estos

modelos son los que se resumen en el siguiente grafico:

16
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Modelo Coordinado Modelo Unificado
Tecnologia estandarizada Modularidad del negocio
(Integracion alta; (Integracion alta;
Estandarizacion baja) Estandarizacion alta)

« Unidades de negocio separadas, » Un modelo de negocio Gnico
con necesidad de conocer con procesos globales y acceso
transacciones de las otras. a datos globales.

» Capacidad clave de TI: acceso * Capacidad clave de TI:

a datos compartidos por medio Sistemas empresariales que
de interfaces tecnologicas refuerzan los procesos
normalizadas. normalizados y proveen acceso
global a los datos

Modelo Diversificado Modelo Replicado
Silo de negocios Ncleo optimizado
(Integracion baja; (Integracion baja;

Estandarizacion baja) Estandarizacion alta)

Unidades de negocio Unidades de negocios
independientes con clientes y independientes pero similares.

experiencia diferentes. Capacidad clave de TI: proveer
Capacidad clave de TI: proveer infraestructura estandar y
economia de escala sin limitar aplicaciones de componentes
independencia. para eficiencias globales.

Fuente: Elaboracion propia en base al libro de Ross, Weill y Robertson (2006).

A su vez plantean cuatro estadios por donde una empresa deberia pasar si
quiere alcanzar un nivel de madurez cada vez mayor. Estas fases son: arquitectura de
negocios por silos; arquitectura tecnoldgica estandarizada; procesos de negocio
estandarizados; y finalmente modularidad del negocio. Las organizaciones no pueden
saltar fases, pero si acelerarlas. Ademas, cada estadio implica un aprendizaje
organizacional respecto a como aplicar las tecnologias de la informacion en los
procesos de negocio, transformandolos en capacidades estratégicas. EI mayor aporte
de Ross, Weill y Robertson (2006) fue usar arquitectura empresarial como un arma
competitiva para enfrentar nuevas oportunidades que surgen del mercado.

En el caso de aplicacion del presente trabajo se describira en detalle (a modo

referencial) un posible escenario de inicio, en el despliegue de arquitectura
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empresarial, utilizando el marco de trabajo de TOGAF (The Open Group, 2016), y su
metodologia ADM.

ADM es una metodologia para el desarrollo y gestion del ciclo de vida de una
arquitectura empresarial, y asi cumplir las necesidades de negocio y Tecnologia de la
Informacion de la empresa. Consta de nueve fases. El proceso es ciclico e iterativo y
en cada paso se verifican los requerimientos. A continuacion se detallan brevemente

cada una de dichas fases:

Fase Preliminar: Se define el modelo conceptual de la arquitectura, el framework’ a
utilizar, los criterios para evaluar la arquitectura y los principios rectores del proyecto.

Fase A (Vision de Arquitectura): Se define alcance y expectativas para la iteracion; se
identifica a los stakeholders®, y se definen los requisitos y restricciones del negocio y

del proyecto.

Fase B (Arquitectura de Negocios): Se define una arquitectura base y una arquitectura
objetivo a ser alcanzada y se identifican brechas entre estas.

Fase C (Arquitectura de Datos y Sistemas de Informacién): Se define qué proceso de

negocio sera apoyado por cada aplicacion.

Fase D (Arquitectura Tecnoldgica): Se determinan los componentes de hardware,
software y comunicaciones que soportaran los requerimientos de las arquitecturas de

negocio y de sistemas de informacion.

Fase E (Oportunidades y Soluciones): Se considera, en base a lo analizado, cuales son

las mejoras por implementar.

7 Framework: es un marco de trabajo que incluye determinados conceptos, practicas y
criterios para resolver una problematica organizacional.

8 Stakeholders: Son aquellas personas u organizaciones afectadas por las actividades y las
decisiones de una determinada empresa.
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Fase F — Plan de Migracién: Se determina el programa de trabajo de alto nivel, una
hoja de ruta para el plan de adopcion (implementacién y migracién). Se analizan

costos, beneficios y riesgos.

Fase G — Gobierno de implementacion: Esta fase asegura que mediante 6rganos de
gestion el proyecto de implementacion esté alineado a la arquitectura empresarial.

Fase H — Arquitectura de cambio organizacional: Se define lo necesario para que el

factor humano forme parte del proyecto.

Gestion de Requerimientos: Se aplica a todas las Fases del ciclo de ADM. Es un
proceso dindmico que abarca la identificacion de los requerimientos de la empresa para
gestionarlos. ADM tiende un puente entre las aspiraciones de los interesados y lo que

se puede entregar como una solucion préctica.

La metodologia de ADM de TOGAF queda ilustrada en la siguiente imagen:

Fase
Preliminar

Vision de
arquitectura

Arquitectura de
negocios

Gobierno de Gestion de
implementacion Requerimientos

Plan de Arquitectura
migracion Tecnologia

Oportunidades
y Soluciones

Fuente: Elaboracion propia basado en ADM de TOGAF
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La ultima fase de este marco de trabajo es la arquitectura de cambio
organizacional. Dentro del caso de aplicacion se incluyen las actividades y los riesgos
asociados a los cambios que implica la implementacion de una arquitectura
empresarial, y se toman los métodos para enfrentar la resistencia al cambio, segun la
situacion, identificados por Kotter (2008), en donde se destacan los siguientes:
Educacién y comunicacion; Participacion y Compromiso; Facilitacion y apoyo;
Negociacién y acuerdo; Manipulacion y cooptacion; Coercion explicita e implicita.

Para finalizar este apartado se incluye el modelo de madurez de capacidades
(CMM) desarrollado por Carnegie Mellon University (2001). EI mismo se detalla a
continuacion y se utilizara para identificar el estado de situacion actual de los procesos
a analizar, y luego determinar, el futuro deseado al que se quiere llegar, como se

describira en el caso de aplicacion desarrollado en el capitulo 111, de este trabajo:

El proceso es “ad Procesos de El proceso esta Se miden datos Se facilita la
hoc”. Pocas gerenciamiento documentado, ' de la calidad del mejora continua
actividades de proyectos estandarizado e W' proceso y del del proceso a
" definidasy el ~ bésicos: costo, ~ integrado por una ~ producto. Tanto ~ través de la
T Aui @ - p o " o o ; i
2 éxito depende de = funcionalidad, S metodologia de = el proceso como g= retroalimentacion
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Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de CMM de Carnegie Mellon University
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Metodologia

Este trabajo de investigacion tiene un enfoque cualitativo ya que, en su objetivo
principal, busca identificar las ventajas y desafios de aplicar arquitectura empresarial,
en una empresa Vvitivinicola argentina que participa en el mercado nacional e
internacional. Respecto a la técnica de recoleccion de datos se utilizé informacion de
la realidad empirica adquirida mediante diversas entrevistas y relevamientos en el
campo, y también por observacion durante la trayectoria profesional. Se analiz
también documentacion disponible aplicando explicaciones tedricas recogidas en el

ambito académico. En consecuencia fueron utilizadas fuentes primarias.

Esta informacion sirvid para analizar el despliegue de arquitectura empresarial,
utilizando el método y los componentes de ADM de TOGAF. Por tal motivo, y como
lo indica el primer objetivo secundario, se identificaron los beneficios que en general
consigue una organizacion al adoptar arquitectura empresarial. Luego se puntualizaron
los beneficios de aplicar ADM de TOGAF, para gestionar los procesos de tecnologia
de la informacion y que los mismos sean mas eficientes. A continuacion, y como se
determind en el siguiente objetivo secundario, se identificaron los factores que facilitan

o dificultan el despliegue de arquitectura empresarial en una organizacion.

Para finalizar, y como muestra el ultimo objetivo secundario, al desarrollar el
caso de arquitectura empresarial en una empresa vitivinicola argentina, se hizo una
descripcion de forma general de ella, con el fin de dar un marco contextual de
referencia. Se identificaron también las tendencias de consumo de bebidas alcohdlicas,
los potenciales lineamientos estratégicos a seguir y sus principios corporativos.

A partir de este trabajo se identificaron las principales recomendaciones
emergentes que surgieron de la comparacion entre la situacion actual y el futuro
deseado, puntualizando las oportunidades de mejora que se presentaron al realizar el

analisis del caso.

Por las razones antes precisadas este trabajo es de caracter explicativo y

descriptivo.
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A continuacion comienza el desarrollo de los tres capitulos que componen este

trabajo.

En primer lugar se van a identificaron los beneficios de aplicar arquitectura
empresarial en general y lo que se obtuvo al desplegar ADM de TOGAF en particular.
En el segundo capitulo se describieron los factores que facilitan o dificultan el
despliegue de arquitectura empresarial en una organizacién. Y en el tltimo capitulo se
desarroll6 un caso de arquitectura empresarial en una corporacion vitivinicola

argentina.
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CAPITULO I

Beneficios al aplicar Arquitectura Empresarial y ADM de TOGAF

En Argentina conviven organizaciones en donde sus sistemas de informacion
estdn gestionados mediante lapiz y papel (literalmente), otras que usan técnicas y
tecnologias de manera parcial, y algunas multinacionales que se administran con
estandares de categoria mundial. Con relacion a la taxonomia de las estructuras
organizativas, se pueden encontrar diferentes tipos para describir la configuracion de
una empresa (Mintzberg, 1991), tales como estructura simple, burocracia mecanica, o
profesional, forma divisional, adhocracia. Independientemente del caso y de la
estructura organizacional que se esté analizando, sin duda se puede desplegar
arquitectura empresarial y obtener resultados positivos. Pero estos no son los
elementos que definen el éxito del despliegue de dicha herramienta. Lo que
verdaderamente impacta es la complejidad externa e interna de la empresa, y que la
misma crece teniendo en cuenta la diversidad y cantidad de personas, la madurez en

sus procesos Y la tecnologia implementada.

Aunque arquitectura empresarial esta presente en toda organizacion no siempre
estd gestionada. Para adoptarla es necesario tener una estrategia clara, escrita y
comunicada. Teniendo en mente esto, y los principios corporativos definidos
(detallados en el capitulo 111 de este trabajo), se tiene muchas chances de explotar las
capacidades de la compafiia al maximo y aumentar beneficios ya que, entre otros, su
funcién es apoyar a las organizaciones para responder ante cambios en el contexto,
volverse mas flexible ante los ajustes del mercado, y reaccionar de forma eficiente a
la imposicion de leyes, regulaciones y estandares, permitiendo un ahorro de costos y

cumpliendo estos objetivos en plazos predecibles.

Los objetivos principales de arquitectura empresarial son: promover el
alineamiento, la estandarizacion, la integracion, y el uso 6ptimo de los activos
existentes mediante un buen gobierno corporativo, teniendo siempre como marco de

referencia mandatorio los lineamientos estratégicos de la organizacion.
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Entre los beneficios que obtiene una organizacion al adoptar un modelo de
arquitectura empresarial es identificar el estado actual de la empresa, y obtener su
descripcion dentro de una estructura coherente y articulada de todos sus componentes,
surgiendo casi de manera instantanea las posibles oportunidades de mejora. Actla
también como una fuerza que cohesiona aspectos de planificacion, programacion y
operacion del negocio, sumando los aspectos tecnoldgicos. También permite capturar
la vision completa del sistema empresarial en todas sus dimensiones y complejidad,
conocer de forma real, medible y detallada, la brecha que existe entre el estado actual
de los procesos de negocio y la tecnologia que los soporta, respecto al estado requerido

o deseado que exige el cuerpo directivo.

Otro de los beneficios de su implementacion es que permite unificar, mejorar
y eliminar procesos y tecnologias redundantes, disminuyendo los costos operacionales
que ello conlleva. Actia como una plataforma corporativa que apoya y prepara a la
empresa para afrontar de manera facil y oportuna cambios de mercado, retos de

crecimiento y respuesta a la competencia, entre otros aspectos.

Arquitectura empresarial proporciona un mapa integral de la empresa y la
planeacion para afrontar sus cambios empresariales y tecnoldgicos, permitiendo
identificar oportunamente los impactos organizacionales y técnicos antes de que sean
implementados. Y es aplicada por las empresas en sus estrategias de negocio con el

fin de mejorar el desempefio y productividad.

Beneficios al aplicar ADM de TOGAF

Segin TOGAF (2016), una organizacion puede obtener los siguientes

beneficios al adoptar una arquitectura empresarial:
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Procesos de Tecnologia de la Informacién més eficientes:

A € N

Menores costos de desarrollo, soporte y mantenimiento de software.
Mayor portabilidad de aplicaciones.
Mejoramiento de la interoperabilidad y administracién de sistemas y redes.

Una mejor capacidad para atender asuntos que afectan en toda la
organizacion, tal es el caso de la seguridad por ejemplo.

Mayor facilidad para cambiar y actualizar componentes de sistemas.

V £ &4 AT 4 -

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de TOGAF

Mejor retorno en inversiones actuales y un menor riesgo en
inversiones futuras:

A\

Reduccion en la complejidad de la infraestructura de la tecnologia de
informacion.

Maximo retorno de inversion en la infraestructura de TI existente.

Flexibilidad para hacer, comprar o tercerizar soluciones de tecnologia de
informacion.

Reduccion en el riesgo respecto a nuevas inversiones y un menor costo total
de tecnologia de informacion.

7'--- r

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de TOGAF
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Proceso de adquisicion mas rapido, mas sencillo y méas
economico:

A\

Las decisiones de compra son mas sencillas, dado que la informacién para
gobernar este proceso esta disponible a primera mano en un plan coherente.

El proceso de adquisicion es mas rapido, maximizando la velocidad y
flexibilidad para adquirir tecnologia sin sacrificar la coherencia de la '
arquitectura.

y £ & & 4 -

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de TOGAF
TOGAF es un esquema desarrollado por un equipo multidisciplinario de expertos
en el tema. Se ha disefiado con un vocabulario simple, generando un lenguaje coman.

En sintesis, unos de los principales beneficios de aplicar arquitectura
empresarial es reducir la brecha existente entre los lineamientos estratégicos, que se
determinan en lo mas alto de la organizacion (gobierno), y las actividades que se
realizan en la ejecucion que buscan cristalizar esa estrategia (gestion). En este analisis
de brechas por capas (procesos, datos e informacion, aplicaciones e infraestructura
tecnoldgica) es donde surgen las oportunidades de mejora. Asi se identifica la situacion
actual y se establece como meta el futuro deseado, con una vision consolidada y de
integracion.

En el capitulo siguiente se introducira un breve estado de situacion de
arquitectura empresarial en general. Adicionalmente, y en el ambito de nuestro pais se
describiran algunos aspectos relevantes que existen en el entorno. Esos aspectos que
son los que influyen directamente en lo social y en las organizaciones, a la hora de

tomar decisiones.
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CAPITULO II

Desde la década de los “80, con el advenimiento del trabajo publicado por J. A.
Zachman (1987), arquitectura empresarial se ha utilizado en Estados Unidos y Europa
con mucha aceptacion. Actualmente, y luego de haber experimentado mas de 30 afios,
en dichas latitudes, existe un alto grado de madurez y aplicacion. Incluso Gartner tiene
un informe denominado Cuadrante Magico de arquitectura empresarial de consultoria,
que relne en una matriz (segun sus parametros) las consultoras que mejor practican
este conocimiento y brindan servicios relacionados al tema, donde podemos destacar
entre otras a: Accenture; Price Waterhouse Cooper; Deloitte; Ernst & Young; IBM,;
Oracle; como asi también la misma consultora tiene otro informe respecto al Software
especifico denominado Cuadrante Méagico de arquitectura empresarial. Herramientas,
donde menciona marcas como Mega, Software AG, SAP e IBM®, entre otras. En el
anexo | se podran encontrar ambos gréficos.

En el entorno comercial, y dentro de América del Sur (en paises de habla
hispana), sélo se puede certificar este conocimiento en Per( y Colombia. En Argentina
no es una herramienta que este muy difundida. Incluso en el &mbito académico,
publico o privado y dentro de las carreras de grado no existe Institucién que ofrezca la
ensefianza de arquitectura empresarial.

En cambio este objeto de estudio si se puede encontrar a nivel de posgrado. Un
ejemplo de esto es el caso de la Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologia de la
Informacion, dictada en la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de
Buenos Aires.

La trayectoria econdémica nacional de los ultimos afios es un elemento

transversal que origina y explica en gran proporcion el estancamiento tecnoldgico de

9 De acuerdo a lo informado por Gartner (“IBM Exits EA Tool Market Through Sale of
Rational System Architect to Unicom”), el 31 de Diciembre de 2015 IBM se desprendié de su
herramienta de Arquitectura Empresarial (Rational System Architect). La misma fue
adquirida por Unicom Systems. A Mayo de 2016 Unicom Systems se mantiene en el
cuadrante magico de Gartner.
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Argentina. Se puede afirmar que desde el afio 1958 ha existido una alta volatilidad,
incertidumbre y altos costos de transaccidn en la economia argentina (Kosacoff, 2009),
y que se ha prolongado en el tiempo hasta nuestros dias, volviéndose una situacion
casi endémica. Dicha situacion se acentud en los ultimos 25 afos.

Sin lugar a duda estos vaivenes econémicos impactaron, y lo siguen haciendo,
fuertemente y de manera directa en las organizaciones, definiendo un contexto y una
forma de planificar, en donde prevalece una propension a fijar metas de corto plazo
(en el mejor de los casos), utilizando un modelo de gestién de parche sobre parche.

Esta forma generalizada de llevar adelante la organizacién de la empresa, con
el modelo de gestidbn mencionado, no deja espacio para implementar modelos de
gestion modernos, y estd emparentado con la definicion de miopia del futuro (Manes,
2015), en donde se privilegia la recompensa inmediata, aunque esto tenga
repercusiones negativas a mediano y largo plazo, implementando soluciones
provisorias, sin tener en cuenta que dicha forma de gestion imposibilitara el bienestar
del mafana. Y este modelo mental no solamente involucra decisiones economicas.
También impacta entre las personas, en la interaccion con el otro. Muchas veces se
privilegia una actitud de competencia interna.

Quizas sea tiempo de que se ponga énfasis en la cooperacion y no tanto en la
competencia.

Ademas en el mercado argentino son pocas las entidades que consideran la
informacion como un activo, y ain menos las que despliegan técnicas o tecnologias
gue no sean impuestas por regulacion gubernamental, o bien por la casa matriz, en el
caso de empresas multinacionales.

La inexperiencia o el desconocimiento juegan un papel fundamental para que
lideres de algunas organizaciones desplieguen tecnologias no alineadas al negocio y
en consecuencia no se obtengan empresas e instituciones eficientes, o sustentables.

El Gobierno podria ser un posible impulsor hacia el uso de la tecnologia.

La tendencia casi de desidia ha durado décadas y se refleja en el indice de

pobreza elaborado por Unicef Argentina (2016). Alli se comenta que ese indice llega
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al 30% de la poblacion infantil de nuestro pais, al cierre del afio 2015. Es decir que
existen 4.000.000 de nifios en dicha situacion.

Las autoridades gubernamentales actuales parecen proclives al gerenciamiento,
a la visibilidad y a la transparencia de la gestion. Por tal motivo podria llegar a existir
la necesidad de invertir en el despliegue de una estrategia de Gobierno Electronico, en
sentido amplio, a mediano y largo plazo, que genere traccion e impulse al sector
privado también en este sentido.

Con esta posible perspectiva de politicas publicas desde el Gobierno quizas a
partir de ahora, en el ambito de las empresas, se esté transitando en un punto de
inflexion, donde lo importante prime sobre lo urgente y se abra paso a una gestion
moderna de las organizaciones, incluyendo una arquitectura empresarial gestionada
con profesionales que surjan de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
de Buenos Aires, que tengan el conocimiento para poder desplegar y desarrollar

organizaciones eficientes, racionales y perdurables en el tiempo.

Factores que facilitan o dificultan el despliegue de arquitectura
empresarial

Arquitectura empresarial es (r)evolucionar la gestion de las organizaciones de
manera integral. Por eso requiere que estos factores criticos se establezcan como
requisitos, y se desarrollan a continuacion.

Tener definida la Mision, la Vision y los lineamientos estratégicos es un
requisito para que exista enfoque y coherencia en la administracion de los recursos
informaticos. Los mismos se utilizan para tener un gobierno sobre la adquisicion, uso,
modificacion y puesta a disposicion tanto de hardware como de software. Esto también
favorece, desde el punto de vista organizacional, a incrementar el grado de madurez
de las empresas. Luego se deberan determinar y comunicar los objetivos y las metas a
todo el personal.

Considerar al cuerpo normativo como un activo significa que tiene importancia
para la empresa y se lo gestiona en consecuencia. EI mismo es un recurso valioso, que
tiene valor real y medible ya que ayuda a tomar decisiones. Ademas sirve de guia para

mantener un hilo conductor al momento de ejecutar el proyecto, tanto desde el punto
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de vista de la integracion como de la estandarizacion. No faltan empresas en las que
hoy se lo toma como un elemento burocratico que entorpece a las operaciones, sea
porque estdn mal confeccionados o porque no responden a la realidad actual, o
simplemente porque no estan pensados con un enfoque holistico.

Tener conviccion de los beneficios de arquitectura empresarial implica que se
debe tener conciencia de que la misma actia como fuerza integradora entre los
aspectos fundamentales de Administracion (planificar, organizar, dirigir y controlar),
y los aspectos de la tecnologia (Informacién, datos, Aplicaciones, e infraestructura
tecnoldgica). Asi su propésito es dar un mayor grado de foco entre los lineamientos
estratégicos y la tecnologia de la informacidn, mediante el uso 6ptimo de los activos
existentes. Permite unificar, mejorar y eliminar procesos y tecnologias redundantes, y
en consecuencia disminuir costos operacionales. En sintesis, y como se detall6 en el
capitulo anterior, permite tener procesos de tecnologia de la informacién mas
eficientes, mejorar el retorno en inversiones actuales y un menor riesgo en inversiones
futuras, y acceder a un proceso de adquisicion mas rapido, mas sencillo y mas
econdmico. Estas son las razones principales por las cuales el cuerpo directivo deberia
comprometerse (e involucrar a todos sus colaboradores) con el proyecto de
implementacién de arquitectura empresarial. Muy pocas personas entienden de
negocios y de como gestionar la tecnologia de la informacion simultadneamente, y
viceversa. Ahi es donde arquitectura empresarial agrega valor y se transforma en una
guia practica para entablar el alineamiento entre negocio y tecnologia. Comprometerse
con el proyecto implica que exista un esfuerzo voluntario por parte de los miembros
de la organizacion para que faciliten el funcionamiento efectivo de la misma. Se
requiere una participacion activa de todo el personal, en mayor o menor medida.

Comunicar el despliegue de arquitectura empresarial y disponer del personal
clave también son elementos requeridos para consolidar la participacion y una actitud
positiva respecto a esta implementacion. El despliegue de este marco de trabajo se
instaura mediante un proyecto que compromete y requiere al personal clave de la
organizacion. Esto significa que para lograrlo con éxito se demandara probablemente

recursos y colaboradores que intervienen en las operaciones diarias que deberan estar
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disponibles y en consecuencia tendrén que lidiar con las actividades urgentes de su
actividad normal y habitual y, de forma simultanea, cooperar con el avance del
proyecto de implementacion de arquitectura empresarial. A esos colaboradores se les
debe motivar incluso mas de lo que se hace regularmente. Se los debe convencer y
apoyar.

Si esta situacion es prevista en la planificacion del proyecto se podra sortear
con éxito.

La comunicacién también es un factor de motivacion e integracion por eso se
debe comunicar claramente el despliegue de este marco de trabajo. La comunicacion
ayuda a una mejor coordinacion y entendimiento de las personas que estan
participando activamente dentro del proyecto y de las otras personas que cubren su
trabajo, es decir que involucra e implica a todos. El proyecto bien comunicado ayudara
a reducir tensiones y conflictos entre personas, trabajar mejor en equipo y ser mas
eficientes.

Tener conciencia del cambio cultural implica que la implementacion de
arquitectura empresarial transforma la manera de pensar, es un punto de inflexién, un
cambio en la cultura de la organizacion y en todos los colaboradores, pero
principalmente en la autoridad maxima de la empresa que debe tener la conviccion de
la utilidad de desplegar este cambio.

Sin dudas es un proyecto costoso en tiempo, en esfuerzo y energia, y puede
causar un fuerte stress al personal de la organizacion, en caso de no estar preparado
correctamente.

Cuando se toma la decisidn de desplegar esta herramienta es necesario tener en
cuenta dichos factores para alcanzar la situacion de futuro deseado, y asi obtener el
méaximo rendimiento de la entidad en estudio, y que los resultados estén acordes al
negocio que se explota y a la capacidad instalada de la entidad.

Ademas, el cuerpo directivo debera definir la categoria donde se busca
participar, es decir, el alcance y radio de accion dentro del mercado en el que participa

la empresa, sea el mismo de aproximacion, local, regional, continental, o mundial.
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Otra de las actividades previas para determinar la factibilidad del proyecto sera
identificar el tipo de organizacion. Aca entran en juego variables tales como el rubro
en el que se desempefia la empresa, cultura organizacional, origen (nacional o
extranjero), antigiiedad de la entidad, especializacién del puesto, cantidad de personal
y antigiiedad del mismo.

Y qué sucede con esta ultima variable, con la antigiiedad del personal, que
impacta en todo tipo de proyecto, sean aplicados por calidad, logistica, regulacion y
control, metodologia, tecnologia, o cualquier otra especialidad. Frecuentemente existe
una relacién proporcional inversa entre antigliedad del personal y la voluntad de
compartir informacion critica y necesaria. Mientras mas tiempo permanecen las
personas en las organizaciones la voluntad de compartir informacion se reduce
notablemente, y se profundiza esta actitud cuando se trata de compartir conocimiento.

La antigtiedad del personal conlleva al status quo, y al arraigo de ideas que de
forma recurrente surgen de practicas operativas equivocadas, y que con el tiempo se
transforman en costumbres. En esa instancia las personas actlan de manera mecanica
permanentemente, sin tener en cuenta que existe al menos una forma mas apropiada,
y posiblemente también distintas metodologias para alcanzar los objetivos requeridos.
En estas situaciones lamentablemente existe mucha resistencia para introducir mejoras
0 correcciones y deberan tratarse oportunamente. Quizas esto ocurra por la necesidad
del ser humano de tener puntos de apalancamiento para hacer posible su accionar, su
proceder, su base de comportamiento.

Otro escenario se presenta cuando se interpretan las relaciones laborales en un
contexto de competencia, y en consecuencia aceptar un cambio sea sinénimo de
pérdida de poder. Esta situacion es extrema cuando la resistencia al cambio es tan
potente que enceguece el proceso de toma de decisiones, justamente lo que quiere
evitar arquitectura empresarial. En este sentido debemos comprender que los
proveedores internos, es decir los colaboradores que se emplean en una empresa, son
los primeros socios estratégicos. Tanto Directores como el cuerpo Gerencial de
primera linea deben trabajar para que exista un cambio de mentalidad y un cambio

cultural. Se necesita una modernizacion, una evolucion en el tipo de relaciones que se
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mantienen en el &mbito de trabajo, y se debe reconocer también que la integracion de
la organizacion comienza en las relaciones humanas.

Desde el punto de vista del autor las relaciones laborales pueden encontrarse
en alguna de las siguientes etapas, a saber: Etapa 1 “Relaciones Competitivas”; Etapa

2 “Relaciones Colaborativas”; Etapa 3 “Relaciones Cooperativas”.

ETAPA 1: “RELACIONES COMPETITIVAS”

En un nivel inicial y en general en primera instancia, con un bajo nivel de
madurez en las relaciones personales, se da casi instintivamente una relacion del tipo
competitiva. Alli cada una de las personas busca sacar el maximo provecho de la otra.

Es un tipo de relacion no pensada, automatizada y superficial que se da
naturalmente en las personas que carecen de la habilidad analitica introspectiva. El
interés individual conduce y prima sobre el interés general. Se percibe al otro ser
humano como rival, en definitiva, como a un competidor. El objetivo, que alimenta
este tipo de relacion, es mantener una situacion de ventaja individual donde predomina
el aspecto material. Generalmente se piensa en el corto plazo. Desde el punto de vista
corporativo el resultado que se obtiene es un ambiente de trabajo de egoismo
generalizado que perjudica en términos globales a la organizacion, a su eficaciay a su
eficiencia. Es un juego de suma cero, en términos de teoria de los juegos. En esta
situacion la ganancia de una persona se produce en desmedro de la pérdida de la otra.
Y asi el individuo hace a la organizacién y la organizacion al individuo.

Este tipo de relaciones se pueden encontrar frecuentemente en las empresas con
estructura simple.

Segun Mintzberg (1991) las estructuras simples tienen un mecanismo de
coordinacion de supervision directa. Los parametros de disefio de las empresas con
estructura simple son la centralizacion y tienen una estructura poco formalizada. El
factor de contingencia “sistema técnico” es poco sofisticado. Alli el poder esta
concentrado en el propietario de la firma. La cultura organizacional esta dada por él
ya que concentra el poder dominante y casi exclusivo. Asi se replica el

comportamiento personalista habitual que se encuentran en este tipo de estructuras.
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El modelo operativo existente (Ross, Weill, & Robertson, 2006)
probablemente no esté gestionado. Seguramente se formen silos de negocios, con una
baja integracion y baja estandarizacion en los procesos. Légicamente esto impacta
tanto en la organizacién como en las relaciones humanas.

En sintesis, no existe sinergia. S6lo una fuerza inercial hasta tanto suceda algo
que incentive (desde el punto de vista externo), o motive (desde el punto de vista
interno) el cambio. En caso de existir algin avance en la madurez de la relacion se
podré obtener una conexion, algo mas intenso. Es el momento que se avanza a la etapa
2.

ETAPA 2: “RELACIONES COLABORATIVAS”

En esta etapa existe un tipo de relacion algo mas significativa. Aqui existe un
estado de madurez medio, donde hay colaboracion por parte de ambas personas que la
conforman. Sin embargo no dejara de ser una relacion transaccional. S6lo se producen
intercambios. Se otorga una cosa a cambio de otra. Existe algo en el imaginario de las
personas con este tipo de madurez similar a una cuenta corriente. Ellos contabilizan
todo lo otorgado y su légica indica que en algin momento se les debe retribuir.

El objetivo que alimenta este tipo de relacion es mantener una paridad.
Generalmente se piensa en el mediano plazo. El resultado que se obtiene es de un
ambiente de trabajo algo mas balanceado en términos globales. Se podria decir que
existe una situacién similar a la del equilibrio de Nash, desde el punto de vista de teoria
de los juegos. En esta situacion se obtiene el mejor resultado desde el punto de vista
individual.

Este tipo de relacién se puede encontrar frecuentemente en empresas
estructuradas por productos o divisional.

Segun Mintzberg (1991) la estructura divisional puede definirse teniendo en
cuenta que su mecanismo de coordinacién es la estandarizacion de productos. El rasgo
basico de este tipo de estructura es la especializacidn en grandes unidades o divisiones.
La formalizacién del comportamiento se realiza segun los resultados de cada una de
las divisiones. Las unidades van a funcionar de manera autbnoma, pero se controlan

en base a los resultados que obtenga. EI agrupamiento en unidades o divisiones se hara
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segln diferentes criterios, siendo los mas frecuentes los de producto, region
geografica, funcion o mercado.

Este agrupamiento incentiva un acercamiento moderado en las relaciones
personales, dentro de la unidad o de la division.

El Modelo operativo existente (Ross, Weill, & Robertson, 2006) sera
probablemente el “modelo coordinado” con integracion alta y estandarizacion baja de
sus procesos, con unidades de negocio separadas, pero con la necesidad de conocer
transacciones de las otras. En sintesis, comienza a aparecer algo de sinergia. Si la
madurez crece y se genera un vinculo, desde el punto de vista de ambas personas,

dando sin esperar recibir nada a cambio, estaremos frente a una relacion cooperativa.

ETAPA 3: “RELACIONES COOPERATIVAS”

Esta etapa es la mas provechosa para la organizacion en su conjunto, ya que se
obtiene una sinergia genuina y sustentable, y es el Gnico tipo de relacién que acomparfia
las necesidades de las empresas, de acuerdo con la realidad del entorno actual.

Existe una union entre personas en donde la protagonista es la confianza. Se
acumula en la memoria una especie de energia que se llega a manifestar con la
recurrencia positiva de sus encuentros e interacciones, naciendo asi la empatia. Las
personas que emprenden este tipo de relacion cuentan con mayor estabilidad e
inteligencia emocional y mantienen una coherencia a través del tiempo. Es entonces
un tipo de relacién entre personas maduras y pensantes (se desactiva el “piloto
automatico”). El interés comun conduce y prima sobre el interés individual. En general
se percibe al otro ser humano como un socio. El objetivo que alimenta este tipo de
relacién es mantener una situacion de ventaja corporativa, por encima de los sectores
o individuos. Generalmente se piensa en relaciones de largo plazo. El resultado que se
obtiene es un ambiente de trabajo distendido socialmente y tenso desde el punto de
vista técnico, con los conflictos necesarios para favorecer en términos globales a la
empresa, a su eficacia y a su eficiencia. Es un juego cooperativo, en términos de teoria
de los juegos. En esta situacidn se obtiene el mejor resultado desde el punto de vista

del conjunto.
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Este tipo de relacion se puede encontrar frecuentemente en las empresas
gestionada por procesos, donde el mecanismo de coordinacion es por estandarizacion
e integracion horizontal de sus tareas y actividades.

El modelo operativo existente (Ross, Weill, & Robertson, 2006) sera
probablemente el “modelo unificado” con modularidad del negocio (integracion alta;
estandarizacion alta). Un modelo de negocio Unico con procesos globales.

La tabla adjunta conjuga y resume de manera coherente las tres etapas de las
relaciones recién comentadas, el modelo de estructura organizacional y el modelo
operativo (Ross, Weill, & Robertson, 2006):

Etapa de la relacion organizacional Modelo operativo

» Competitiva » Simple « Diversificado
+ Colaborativa * Divisional + Coordinado
» Cooperativa * Gestion por procesos + Unificado

Fuente: Elaboracion propia
SINTESIS

En caso de necesitar romper los compartimientos estancos y fomentar la
integracion humana inter-area se podrian aplicar evaluaciones de desempefio de 360°.
Asi se sentarian las bases estructurales para un mejor relacionamiento personal. En
dichas evaluaciones se solicita retroalimentacion sobre desempefio de una persona
respecto a colegas, clientes internos, colaboradores y jefes. Analogamente la empresa
debe analizar ese tratamiento dentro de su cluster, primero con sus colaboradores
segun lo mencionado, pero también con sus proveedores y clientes.

Los factores identificados en esta seccion se ilustran en la siguiente grafica y
son los que se deben considerar para el despliegue de arquitectura empresarial. Los
mismos pueden facilitar o dificultar el despliegue del proyecto. Si se gestionan seran
facilitadores. Si no se alinea alguno de estos elementos es probable que el despliegue

del proyecto fracase y se convierta en una pérdida de tiempo y de dinero.

36



Universidad de Buenos Aires g A

Facultad de Ciencias Econémicas & ;:”méf\‘
ﬁTQ;E}, /&‘:‘-‘»

Escuela de Estudios de Posgrado \GRTIIRE

U A
——
v 2\

v

Definir la Mision, la Vision y los lineamientos
estratégicos

Considerar al cuerpo normativo como un activo

Promover la madurez en las relaciones humanas

En el capitulo siguiente se incluird un caso donde se aplica ADM de TOGAF.
Alli se describiran las caracteristicas de una empresa, luego se identificara la brecha
entre la situacion actual y el futuro deseado que derivaran en oportunidades de mejora,
y se detallaran también las conclusiones.

Para ello se recorreran todas las fases que requiere esta metodologia, y que
nacen a partir de los requerimientos del negocio, de acuerdo con lo que se puede

apreciar en el siguiente esquema:

REQUERIMIENTO DE FASE PRELIMINAR
LA EMPRESA

FASE A: VISION DE ARQUITECTURA

FASE B: ARQUITECTURA DE NEGOCIOS

FASE C: ARQUITECTURA DE DATOS E INFORMACION

FASE D: ARQUITECTURA TECNOLOGICA

FASE E: OPORTUNIDADES Y SOLUCIONES

FASE F: PLAN DE MIGRACION

FASE G: GOBIERNO DE IMPLEMENTACION

FASE H: ARQUITECTURA DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion propia basado en ADM de TOGAF.
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CAPITULO IlI

En este capitulo se incluyd un caso de aplicacion para desplegar arquitectura
empresarial. Aqui se analizd un grupo econémico al que se ha identificado como
Bodegas y Vifiedos Patagonia S.A.

Es oportuno mencionar que los datos externos a la empresa corresponden a
estudios reales de mercado. Los datos internos y la informacion en general
corresponden a una corporacion real, pero se han modificado, respetando la
confidencialidad de la informacion.

La secuencia de despliegue comienza en la estrategia de negocios y concluye
en la infraestructura tecnoldgica, en la etapa 3 del proyecto.

Esta forma es la que recomienda el autor para realizar el despliegue de

arquitectura empresarial.

Despliegue de un caso de aplicaciéon con ADM de TOGAF:

BV Patagonia S.A. es lider del rubro vitivinicola de Argentina. A continuacion
se identifica y describe su arquitectura empresarial, obteniendo una comprension del
funcionamiento de dicha herramienta, desde el punto de vista organico.

Se establecio el estado actual (en cuanto a estandarizacion e integracion) de sus
procesos de negocio, es decir, de su modelo operativo. A partir de aqui se proyecto el
modelo operativo deseado, que se baso en la misién, vision y estrategia de negocio
existente, con el fin de que se mantenga un alineamiento y se tomen las mejores
decisiones de arquitectura, para maximizar los beneficios y reducir los costos, con los

recursos que tiene la empresa.
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Desarrollo de ADM de TOGAF:

FASE PRELIMINAR:

DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

Bodegas y Vifiedos Patagonia S.A. es un simbolo para la industria del vino en
Argentina. Es un caso Unico de presencia y liderazgo en todos y cada uno de los
segmentos del mercado argentino, y un fuerte impulsor de la industria vitivinicola
argentina en el mundo.

El solido y sostenido crecimiento alcanzado en el tiempo prueba la efectividad
de la estrategia de negocio que le ha permitido acrecentar su posicion de liderazgo.
Bodegas y Vifiedos Patagonia S.A. es uno de los mayores exportadores de vino de la
Argentina.

En la actualidad, y a través de sus diez bodegas, logra una produccion de 200
millones de litros anuales, y conserva 3.000 hectareas de vifiedos propios. Ademas,
cuenta con 250 millones de litros de capacidad de almacenaje, 20.000 barricas de roble
francés y americano, y tiene una capacidad de produccién de 50.000 botellas por hora.

Su capacidad de fraccionamiento es de 30.000 litros por hora.

Empresa Elaboracion Market Share | Total, Dotacion Antigliedad
(M) Bodegas en del personal
Argentina
Bodegas y 200 millones 30% 884 2.500 30%> 30 afios
Vifiedos de litros/afios 50%> 20 afios
Patagonia 80%> 10 afios
S.A.

Fuente: Elaboracion propia
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El mercado del vino en nimeros (paises exportadores por volumen):

LOS 10 PRINCIPALES PAISES EXPORTADORES DE VINO

19,4%||13,8%

ESPARA ITALIA FRANCIA

FUENTE: OEMV

Fuente: Winesur (OEMV: Observatorio espafiol del Mercado del Vino)

El mercado del vino en nimeros (paises importadores por volumen):

LOS 10 PRINCIPALES PAISES IMPORTADORES DE VINO

ALEMANIA |REINO UNIDO| FRANCIA

Fuente: Winesur (OEMV: Observatorio espafiol del Mercado del Vino)
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El mercado del vino en nimeros (relacion Consumo y produccion por pais 'y

volumen):

MAPA MUNDIAL DEL CONSUMO DE VINO POR PAIS / EN MILLONES DE HECTOLITROS

EE.UU. FRANCIA

ALEMANIA ITALIA
ESPARA e
[

5

25 [0 i

EX = (e B K&

CHILE ARGENTINA SUDAFRICA AUSTRALIA  CHINA
I erovuccion B consumo

FUENTE: WWW.RECETUM.COM

Fuente: Recetum (Revista Digital de Enoturismo, Vinos y Gastronomia)

El mercado del vino en nimeros (paises elaboradores por superficie):

Superficie cultivada con vid 2015

Miles de Hectareas |Variacion 2015/2014

Espafia 1.021 -1,0%
China 830 34,0%
Francia T86 -5,0%
Italia 682 -8,0%
Turquia 497 -5,0%
Estados Unidos 419 0,0%
Argentina 225 -1,0%
Portugal 217 -1,0%
Chile 211 0,0%
Rumania 192 0,0%
Resto 2.454

TOTAL 7.534

Fuente: Elaboracion Observatorio Vitivinicola Argentino en base a OlV

Fuente: Observatorio Vitivinicola Argentino (O1V: Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino)
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El mercado del vino en nimeros (precio medio por litro de vino exportado y por

pais):
PRINCIPALES VENDEDORES DE VINO

» Precio medio del litro de vino exportado
Euros por litro

Francia
Nueva Zelanda

4,36

Portugal
Alemania
Italia

2,55
2,51
2,50

2,38
2,37
1,74
1,73
1,24

-

- Observatorio Espariol del Mercado del Vino.

Argentina
Estados Unidos
Chile

Australia
Sudafrica
ESPANA

5,37

EL PAIS

Fuente: Diario El Pais (Observatorio Espafiol del Mercado del Vino)

El mercado del vino en nimeros (consumo nacional):
CONSUMO ANUAL DE LITROS PER CAPITA

32,90 33,68

—
w"" 29,08 2923 2908 710
" 26,70

\

24,85 24,95 25,53

23,28 AL

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

2012 2013 2014 2015

Fuente: INV.

Infografia LOS ANDES

Fuente: Diario Los Andes (INV: Instituto Nacional de Vitivinicultura)
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Segun lo que se puede apreciar en las infografias de mercado, dentro de los
grandes jugadores y en el afio 2015, Argentina exporta menos volumen, no es un

importador de los mas importantes y consume mas de lo que elabora.

Ademas, esta en la posicion numero seis en el ranking de los principales
elaboradores de vino en cuanto a precio medio de litro de vino exportado. Esto es
porque nuestro pais esta exportando menor cantidad, pero de mayor calidad. Asi se
acompafia también la tendencia local en donde se consume mayor calidad, pero

menor cantidad.

ORGANIGRAMA BV PATAGONIA S.A.

Director Comercial Director Negocios Director de Enologfa y Director de
Mercado Doméstico Internacionales Viticultura Auditoria Interna
Export Director Gerente Senior

a de Viticultura

Export Manager
Bodega B

Director de
Supply Chain

Director Administracion
y Finanzas

Gerente de
Auditoria Interna

Gerente de
Administracion

Gerente Ventas Interior

Director de Operaciones y Cadenas Nac. Smk

|

Gerente de Sistemas

Gerente Senior
de Logistica

=
=

I

Gerente de Compras Exvgrt M:ngger

HOHE

Gerente de
Administracion | | Gerentz OidoeT;rAcvat MD
Industrial g
MD

Gerente de
Finanzas

Gerente Aseguramiento
de la Calidad, 1+D y
Medio Ambiente

Director de
Exportaciones

Gerente de Asuntos Gerente Comercial MD Gcfa. Trade Marketing y Jefe Enologia
Legales Bodega C G T Nueva Bodega D —
anifici

'H

Gerente Planificacion y
Gestion de la
Performance

Jefe Servicios INV
(Mendoza)

. Gte. Planeamiento y Bl Gerente de Marketing Jefe Control
Eateriz Uzizy Control de Gestion Masivos y Bebidas

Asistente de Direccion

Gerente de Impuestos Gerente Planificacion y Area Manager —
Compra de Medios

Gerente de Servicio Asistente de Direccion

al Cliente ME

Gerente Plancamiento, Gerente de Trade y

Servicios de Marketing

Asistente de Direccion Gerente de
Venta Directa

Fuente: Elaboracion propia.

43



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado (& TIET !

MAPA DE PROCESOS BODEGAS Y VINEDOS PATAGONIA S.A.
Este proyecto comenzara estructurandose para obtener (al final de su

despliegue) los procesos que se identifican en el siguiente esquema:

PLANIFICAR CONTROLAR

COSECHAR
FRACCIONAR
POSVENTA

V-

GESTIONDE
GESTION ) | GESTIONDE ADQUISICION DE
GESTIONDE GESTIONDE 1&D ENTES TIERRAS,
CALIDAD QUE REGULAN BODEGAS
LAACTIVIDAD

GESTIONDE
COMPRADE
UVA
Y
VINO

DE
DEVOLUCIONES

(0]
FINCAS

GESTIONDE GESTIONDE GESTIONDE
COMPRAS Y RECURSOS TECNOLOGIADE
CONTRATACIONES HUMANOS LA INFORMACION

GESTIONDE GESTIONDE GESTIONDE
PROYECTOS PROCESOS MARKETING

GESTIONDE
RELACIONES
PUBLICAS

GESTIONDE GESTIOND GESTION DE
MANTENIMIENTO [ ADMINISTRACION FINANZAS

Fuente: Elaboracion propia.

MiISION
Bodegas y Vifiedos Patagonia S.A. basa su mision en elaborar productos con
los més altos estdndares de calidad, con el foco en el cliente y en la eficiencia, para

entregar un producto con identidad nacional y de calidad internacional.

VISION

Con una vision a largo plazo Bodegas y Vifiedos Patagonia S.A. transita su
camino de evolucién para mantenerse como el grupo vitivinicola numero 1 del pais, y
mantener su posicion dentro del top ten del mundo. Continda incorporando a su gestion

nuevas practicas para entregar productos de excelencia a sus clientes, y a su vez
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desarrollar mayores capacidades organizacionales para mantener su posicion de

liderazgo.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS DE NEGOCIO

Bodegas y Vifiedos Patagonia S.A. ha establecido un conjunto de acciones que

alinean sus metas y objetivos, buscando la creacion de una Unica y valorada posicion

dentro del mercado interno y externo con una vision de los proximos 5 afios en donde

se destacan las siguientes iniciativas:

Desarrollar y explotar las marcas enfocando su crecimiento en los
segmentos: alto, superior, premium, y espumantes; manteniendo el nivel de
venta actual de los segmentos medio y bajo, con el fin de obtener un
incremento del 10% en la participacién del mercado.

Generar alianzas con distribuidores fuertes y estratégicos, concentrando la
cartera de clientes directos.

La tecnologia serd un socio estratégico para encontrar herramientas que
faciliten la consecucion de los objetivos planteados.

Incluir practicas de Categoria Mundial en aseguramiento de la Calidad,
sustentabilidad, seguridad fisica y ldgica, y mejora continua.

Aumentar la capacidad global de elaboracion y reducir los indices de
accidentes a un cero por ciento.

Desarrollar un Plan Maestro de proveedores para la adquisicion de uva y

otras materias primas.

CARACTERISTICAS DEL DISENO ORGANIZACIONAL (Mintzberg, 1991)

CONFIGURACION

Las Bodegas estan localizadas en diferentes zonas geogréaficas y tiene un

responsable maximo de todo lo que sucede en su ambito. A su vez cada

Departamento técnico tiene un responsable (Logistica; Enologia; Viticultura, entre

otros) existiendo asi mandos mdaltiples desde el punto de vista del disefio tedrico,

pero en la practica la dindmica es similar al de una estructura simple.

45



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado

A EconOMIcAs /4
A\ "/

ENTORNO LOCAL

Por lo general las Bodegas que componen este conglomerado econémico
gozan de una posicion de dominancia en su zona geografica porque se transformaron
en casi una Unica fuente de trabajo y subsistencia, sin tener un competidor de una

envergadura similar que ofrezca estabilidad y seguridad de la fuente de trabajo.

DESCRIPCION INTERNA

Los inicios de estas Bodegas datan de principios del siglo XX, y en algunos
casos forman parte de la vida social y cultural en donde se fundaron. Con el
transcurso del tiempo fueron creciendo hasta lograr una posicion de liderazgo.

ELEMENTO CLAVE DE LA ORGANIZACION

Cada una de estas Bodegas tiene una centralizacion vertical y horizontal. Alli
el poder de decision recae en una sola persona, es decir en el responsable de Bodega,
quien retiene tanto el poder formal como el informal. Es quien toma todas las
decisiones importantes y coordina su ejecucion mediante la supervision directa.

MECANISMO DE COORDINACION

Predomina la supervision directa, donde una persona coordina dando 6rdenes
a otros.

El siguiente cuadro resume lo mencionado anteriormente.

Descripcion Elemento clave Mecanismo de
Entorno local interna de la org. coordinacion

«Estructura Simple *Grande y «Centralizacion * Supervisién
simple con Centenaria. vertical y directa
divisional horizontal

Fuente: Elaboracion propia

PRINCIPIOS CORPORATIVOS

A continuacidn se describen los 10 principios corporativos que se deberan tener
en cuenta a la hora de llevar adelante cualquier iniciativa relacionada a arquitectura
empresarial. Para elaborarlos se ha tomado como base la informacion disponible en

TOGAF (The Open Group, 2016).
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PRINCIPIOS PRIMACIA DE PRINCIPIOS
CORPORATIVOS

ENFOQUE EN EL CLIENTE

ORGANIZACION BASADA EN PROCESOS

ORGANIZACION ORIENTADA A LA MEJORA
CONTINUA

MAXIMIZAR EL BENEFICIO PARA LA EMPRESA

CONTINUIDAD DEL NEGOCIO

LOS DATOS SON UN ACTIVO

CAMBIOS BASADOS EN REQUERIMIENTOS

GESTION DEL CAMBIO RESPONSABLE

INTEROPERABILIDAD

Fuente: Elaboracion propia basado en TOGAF.

PRINCIPIO 1: PRIMACIA DE PRINCIPIOS

Declaracion: Estos principios de gestion de la informacion se aplican a toda la
organizacion.

Justificacion: La Unica forma en que se puede proporcionar un nivel consistente y
medible de informacion de calidad es rigiéndose por estos principios.

Implicaciones:

v" Sin este principio, las exclusiones, el favoritismo, y la inconsistencia socavarian

rapidamente el manejo de la informacion.
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PRINCIPIO 2: ENFOQUE EN EL CLIENTE

Declaracion: La empresa depende de sus clientes, por lo tanto, debe entender sus

necesidades presentes y futuras, cumplir sus requisitos y satisfacer o exceder sus

expectativas.

Justificacion: Incrementar efectividad en el uso de los recursos de la organizacion

para incrementar la satisfaccion del cliente y aumentar la lealtad de ellos.

Implicaciones:

v" Aplicar este principio se traduce en investigar y entender las necesidades del
cliente y sus expectativas.

v Asegurar que los objetivos de la organizacion estan ligados con sus necesidades y

sus expectativas.

Comunicar las necesidades y expectativas de ellos a toda la organizacion.

Medir su satisfaccion y actuar sobre estos resultados.

Sistematicamente gestionar la relacion con ellos.

AR NERNERN

Asegurar un enfoque balanceado entre la satisfaccion del cliente y otras partes
interesadas, como los propietarios, accionistas, empleados, proveedores, la

comunidad local y la sociedad en su conjunto.

PRINCIPIO 3: ORGANIZACION BASADA EN PROCESOS

Declaracién: Los resultados deseados se logran con mayor eficiencia cuando las

actividades y recursos relacionados se gestionan en base a procesos.

Justificacion: Costos mas bajos, tiempo de ciclos mas cortos, se consigue un uso

efectivo de los recursos. Ademas mejora la consistencia de los resultados. Permite el

enfoque y priorizacion de oportunidades de mejora.

Implicaciones:

v Aplicar este principio se traduce en definir sistematicamente las actividades
necesarias para obtener resultados.

v' Establecer claras responsabilidades para las actividades clave. Analizar y medir la
capacidad de esas actividades. Identificar sus interfaces a través (y entre) las

funciones de la organizacion.
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v Enfocarse en los factores como recursos, métodos y materiales que mejoraran las
actividades de la organizacion.
v' Evaluar riesgos, consecuencias e impactos de actividades en clientes, proveedores

y otras partes interesadas.

PRINCIPIO 4: ORGANIZACION ORIENTADA A LA MEJORA CONTINUA

Declaracién: La mejora continua de desempefio en las organizaciones debe ser un

objetivo permanente.

Justificacion: Ventaja en el desempefio a traves de la mejora de las capacidades

organizacionales. Alineamiento de actividades de mejora a todo nivel, con la estrategia

de la organizacién. Flexibilidad para reaccionar rapido a las oportunidades.

Implicaciones:

v Aplicar este principio se traduce en emplear un enfoque consistente con la
organizacion y su desemperio.

v Proveer al personal de entrenamiento en métodos y herramientas de mejora
continua. Hacer mejora continua en productos, procesos y sistemas debe ser un
objetivo para cada individuo en la organizacion.

v’ Establecer metas para guiar y medir la mejora continua. Reconocer y documentar

mejoras.

PRINCIPIO 5: MAXIMIZAR EL BENEFICIO PARA LA EMPRESA

Declaracion: Las decisiones de gestion de informacion se hacen para proporcionar el
méaximo beneficio para la empresa en su conjunto.

Justificacion: Este principio encierra el servicio por encima de las individualidades.
Las decisiones tomadas desde una perspectiva de toda la empresa tienen un mayor
valor a largo plazo comparadas con las decisiones tomadas desde cualquier punto de
vista organizativo particular e individual. El méximo rendimiento de la inversion
requiere decisiones de gestion de informacion que se adhieran a los drivers y las
prioridades de toda la empresa. Ningin grupo minoritario redundara en detrimento de
la prestacion de la totalidad.

Implicaciones:
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v" Lograr el maximo beneficio de toda la empresa requerira cambios en la forma de
planear y de gestionar la informacion, para obtener una vision holistica. La
tecnologia por si sola no va a producir este cambio.

v' Las prioridades de desarrollo de aplicaciones deben ser establecidas por toda la
empresa y para toda la empresa.

v Aplicaciones y componentes deben ser compartidos a través de la organizacion.

v' Las iniciativas de gestion de la informacion deben llevarse a cabo de conformidad
con el plan corporativo. Los distintos sectores deben perseguir iniciativas de
gestion de la informacién que se ajusten a los planos y a las prioridades
establecidas por la empresa.

v" A medida que surjan las necesidades las prioridades deben ser ajustadas.

PRINCIPIO 6: CONTINUIDAD DEL NEGOCIO

Declaracion: Las operaciones de la empresa se mantienen a pesar de las interrupciones

del sistema.

Justificacion: Como las aplicaciones se vuelven mas omnipresente, las personas se

vuelven méas dependientes de ellas, por lo tanto debemos tener en cuenta la fiabilidad

de dichas aplicaciones a lo largo de su disefio y uso. Toda la empresa debe contar con

la capacidad para continuar sus funciones de negocio, independientemente de los

acontecimientos externos. Error de hardware, desastres naturales, y/o corrupcion de

datos no deben interrumpir o detener las actividades empresariales. Las funciones de

negocio de la empresa deben ser capaces de operar con mecanismos de informacion

alternativos.

Implicaciones:

v Los riesgos de interrupciéon del negocio deben ser establecidos de antemano y
deben ser gestionados.

v" La gestion incluye (pero no se limita) a los exdmenes periodicos, las pruebas de
vulnerabilidad y exposicion, o el disefio de servicios de mision critica para asegurar
la funcién de continuidad de negocio, a través de capacidades redundantes o

alternativas.
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v Recuperabilidad, redundancia y capacidad de mantenimiento se deberan tener en
cuenta a la hora del disefio.

v" Las solicitudes deben ser evaluadas para la criticidad e impacto en la mision de la
empresa, con el fin de determinar el nivel de continuidad que se requiere y lo

necesario para establecer un plan de recuperacion.

PRINCIPIO 7: LOS DATOS SON UN ACTIVO
Declaracién: La informacién es un activo que tiene valor para la empresa y se gestiona
en consecuencia.
Justificacion: La informacion es un recurso valioso, que puede ser medido. En
términos simples, el proposito de los datos es ayudar a la toma de decisiones. La
precision de los datos es fundamental para las decisiones oportunas. La mayoria de los
activos de las empresas se manejan con cuidado, y los datos no deben ser una
excepcion. Los datos son la base para obtener informacion y luego tomar decisiones,
por lo que también deben manejarse cuidadosamente, para garantizar que sabemos
dénde estan, confiar en su exactitud, y obtenerlos cuando y donde sean necesarios.

Implicaciones:

v Los administradores de datos deben tener la autoridad y los medios para gestionar
los datos de los que son responsables.

v Hay que hacer la transicion cultural de propiedad de datos versus el pensamiento
de administracién de datos.

v' El papel del administrador de datos es critico porque los datos obsoletos, inexactos
0 incoherentes podrian ser pasados al personal de la empresa y afectar
negativamente la toma de decisiones.

v Parte de la funcion del administrador de datos es garantizar la calidad de los
mismos. Los procedimientos deben ser desarrollados y utilizados para prevenir y
corregir errores en la informacion y mejorar los procesos que producen la
informacion erronea. Este administrador tendra que medir la calidad de los datos y
tomar las medidas para mejorarlos. Es probable que tenga que elaborar politicas y

procedimientos para llevar adelante esa tarea.
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v Dado que los datos son un activo de valor para toda la empresa, los administradores

de datos deben ser asignados a nivel corporativo.

PRINCIPIO 8: CAMBIOS BASADOS EN REQUERIMIENTOS

Declaracion: Los cambios en aplicaciones y tecnologia sélo se realizaran en respuesta

a las necesidades del negocio.

Justificacion: Fomentar un ambiente en el que el entorno de la informacién cambia

en respuesta a las necesidades de la empresa, en lugar de tener cambios en el negocio

en respuesta a los cambios en Tecnologia de la Informacién. Los efectos no

intencionales en los negocios se deben reducir al minimo debido a los cambios de

Tecnologia de la Informacion.

Implicaciones:

v Los cambios propuestos se analizaran, siempre teniendo en cuenta la arquitectura
empresarial vigente y futura.

v"No financiar una mejora o desarrollo técnico a menos que exista una necesidad de
negocio comprobada y documentada.

v' Los procesos de gestion del cambio que se ajusten a este principio seran

desarrollados e implementados.

PRINCIPIO 9: GESTION DEL CAMBIO RESPONSABLE

Declaracién: Los cambios en el medio ambiente de la informacion empresarial no se

implementan, se adoptan de manera oportuna.

Justificacion: El entorno de la informacion debe ser sensible a las necesidades de los

colaboradores de la empresa. Se deberé tener en cuenta el impacto y la oportunidad de

desarrollo, despliegue y adopcién de los cambios a realizar.

Implicaciones:

v Se deberan desarrollar procesos para la gestion y ejecucion del cambio que no
generen retrasos.

v Un usuario que siente una necesidad de cambio tendra que contactar a un experto
en negocios para facilitar la explicacion y la aplicacion de esa necesidad.

v" Si se van a realizar cambios, se deben mantener las arquitecturas actualizadas.
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PRINCIPIO 10: INTEROPERABILIDAD
Declaracion: Software y hardware deben ajustarse a las normas definidas que
promueven la interoperabilidad de los datos, las aplicaciones y la tecnologia.
Justificacién: Las normas a este respecto ayudan a garantizar la coherencia,
mejorando asi la capacidad de administrar los sistemas y mejorando la satisfaccion del
usuario, protegiendo las inversiones de Tecnologia de la Informacion existentes,
maximizando asi la rentabilidad de la inversion y reduciendo los costos. Los estandares
para la interoperabilidad ayudan a conseguir una integracién y estandarizacion,
brindando también la posibilidad de ser abastecidos por diferentes proveedores.

Implicaciones:

v’ Estandares de interoperabilidad y estandares de la industria seran seguidos a menos
que haya una fuerte razdn comercial, convincente y aprobada, para implementar
una solucidn no estandar.

v Un proceso para el establecimiento de normas a este respecto se deberd elaborar y
revisar periodicamente, y la concesion de excepciones deberan ser documentadas

y autorizadas por el nivel que se establezca.

REQUERIMIENTOS DEL NEGOCIO:

Requerimiento

« Se requiere aplicar tecnologia en actividades que sean
criticas y claves, desde el punto de vista de valor de
marca y posicionamiento, en el segmento alto, superior,
premium, y espumantes.

. J

ENCUADRE NORMATIVO A CONTEMPLAR EN EL PROYECTO
Se identifica el marco normativo vigente (y a futuro) en donde debera

encuadrarse arquitectura empresarial:
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Regulaciones del Instituto Nacional de Vitivinicultura

(INV)

«Buscan controlar la elaboracion en origen en temas relacionados a
Bodegas y Vifiedos.

ISO 9.001 (Sistema de Gestidn de la Calidad)

*Promueven la adopcidn de un enfoque basado en procesos cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestién de
la calidad, para aumentar la satisfaccion de clientes.

ISO 14.001 (Sistema de Gestion Ambiental)

«Se especifican los requisitos para establecer un Sistema de Gestion
Ambiental eficiente.

«Se especifican los requisitos necesarios para establecer, implementar,
mantener y mejorar un sistema de gestion de la seguridad de la
informacion (SGSI), con el fin de poner a disposicion la informacion

para quienes deban acceder a ella y mantener su proteccion contra la
divulgacion no autorizada, la destruccion, o alteracién de la misma.

Politicas, Normas, Procedimientos e Instructivos de la

Compaiiia.

*El Cuerpo Normativo contiene las reglas que definen la forma de tomar
decisiones, dentro de la empresa. Estas reglas rigen el flujo de trabajo y
guian a todos los participantes en la ejecucién de las actividades
organizativas.
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FASE A VISION DE ARQUITECTURA!
ALCANCE DEL TRABAJO DE ARQUITECTURA EMPRESARIAL

AMPLITUD, PROFUNDIDAD Y PLAZO

El andlisis de arquitectura empresarial comienza en el sector llamado Venta
Directa, que realiza ventas institucionales y al publico en general. Este sector es util
para empezar a construir la madurez corporativa con un tipo de arquitectura
empresarial unificada (alta integracion y alta estandarizacion) por las actividades
criticas que se incluyen alli. El horizonte de tiempo que se tendra en cuenta para el
desarrollo de la primera etapa de arquitectura empresarial sera de 7 meses.

En la grafica siguiente se puede ver el estado de situacion actual y proyectado,
respecto a las capas de arquitectura empresarial ampliada, y su nivel de madurez. Esta
madurez es similar a lo descripto dentro del modelo CMM de Carnegie Mellon

University.

Contexto de
Gobierno
Corporativo

Gestion por
procesos

Capital
Humano

Infraestructura J —_ N\~ Miquinas y
Tl Materiales

Aplicaciones y Datos e
Software Informacion

AS-IS BJEtapa 1 BJEtapa 2 EDEtapa 3

Fuente: Elaboracidn propia.
En el anexo I1, adjunto al final de este trabajo, se detallan los valores y variables

usadas para arribar a este esquema.
A continuacion se presenta un cuadro con las caracteristicas del personal actual

que participa en el sector de estudio:
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Sector Antiguedad Empleados Nivel de Especialidad
promedio del estudios
personal
Venta 10 afios 12 Profesional Fuera del
Directa campo de Cs
Econdmicas
DOMINIO

El punto de partida en este proyecto es el Dominio de Arquitectura de Negocio,
teniendo siempre presente el objetivo de integrar y estandarizar, desplegando
arquitectura empresarial a nivel corporativo.

Desde el punto de vista del producto, en la elaboracion de vino, practicamente
no existen situaciones encontradas criticas respecto al mercado local, sin embargo se
identifican una serie de deficiencias que impactan directamente en la reputacion de la
compafiia, y dentro del marco de la estrategia planteada, todos los esfuerzos se deberan

enfocar en la calidad de servicio.

INVOLUCRADOS
e CEO™X,
e Gerencia de Venta Directa y colaboradores (Gerencia Comercial).
e Direccion Comercial.
e Gerencia de Marketing.
e Direccion de Auditoria Interna.
e Direccion de Supply Chain Management.

e Direccion de Administracién y Finanzas y Gerencia de Sistemas y

Tecnologia de la Informacién.

REQUERIMIENTOS CLAVES A SER RESUELTOS
Desde el punto de vista general:
e Mejorar la gestion de inventarios y logistica de distribucion.

e Reducir los costos de Logistica.

10 CEO: Chief Executive Officer: Es el Director Ejecutivo de una organizacion.
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e Brindar herramientas para mejorar la segmentacion de mercados.

e Colaborar en la diferenciacion de productos.

Desde el punto de vista particular:
e Reducir el indice de mercaderia rota.
e Eliminar las demoras y entregas parciales.
e Eliminar las entregas a destinatarios incorrectos, o con productos erroneos.
e Eliminar los errores en los precios facturados.
e Reducir los tiempos de entrega de producto (hoy es de 5 dias habiles).
e Reducir los costos de logistica inversa.
e Orientar el servicio personalizado a los formadores de opinion, referentes

del mercado y atender el segmento alto de clientes.

APROBACIONES OBTENIDAS:
e CEO
e Director Comercial.
e Director de Auditoria Interna.
e Director de Supply Chain Management.

e Director de Administracion y Finanzas.

FASE B ARQUITECTURA DE NEGOCIOS:
MoODELO DE MADUREZ NIVEL 1. VENTA DIRECTA (AS-1S1?)

Sobre la base de los principios del negocio enfoque en el cliente, organizacién
basada en procesos, y organizacion orientada a la mejora continua, se realiza un
anélisis del modelo de madurez de Venta Directa. Utilizando la técnica de
walkthrough'?, no se pudo encontrar documentacion de las diferentes tareas e

instancias que comprenden las actividades analizadas, son ad hoc. Se encontraron

11 AS-IS: Comprende el estado de situacion actual, sea de una actividad o de un proceso.

12 Walkthrough: Consiste en recorrer todo un proceso, paso a paso, analizando y relevando
la informacion, las actividades y la documentacion utilizada en el mismo.
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pocas actividades definidas. Se gestionan sin tener formalizacion, no existen
formularios, y las tareas se efectdan de una manera completamente manual. Se define
al producto como cualquier vino y el servicio que se brinda es mediante asesoramiento
telefonico o bien si existe algun evento de envergadura (no definida) se envia a un

colaborador que brinda entre otras funciones las de Sommelier®3,

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL NIVEL 1. VENTA DIRECTA (AS-1S)

A continuacion se detalla el organigrama de la Gerencia:

Gerente de
Venta Directa

Jefe de Venta Bodega A Jefe de Venta Bodega B

Sommelier de Bodega

Jefe de Marketing

Sommelier de Bodega

MODELO DE MADUREZ INICIAL. VENTA DIRECTA (As-1s)

Asistente de Marketing

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se mencionan algunas de las situaciones encontradas:

Se generan campafias que no siempre estan acorde a los objetivos desde el
punto de vista de Bodegas y Vifiedos Patagonia S.A. No existe un alineamiento entre
las marcas de una misma Bodega o a nivel grupo econémico que genere una sana
competencia interna.

Respecto al manejo del producto todas las mafianas se recibe una lista enviada
por el personal de Depdsito, via correo electronico, con el inventario tedrico del dia
anterior; no se ha establecido venta minima por envio; no existe un enfoque a la venta

de los vinos de alta gama; no se tiene en cuenta la zona de entrega para fijar fecha de

13 Sommelier: Experto en vinos.
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despacho. ElI compromiso de entrega se efectia sin informacion fehaciente ni
actualizada, y sin tener en cuenta zona geografica, estableciendo un maximo de 48 hs.

Con relacion a la fijacion de precios la misma se maneja de forma
independiente e individual, segun la negociacion que se realice con cada cliente;

Sélo se aceptan pagos al contado (efectivo, contra entrega de mercaderia). En
algunos casos se utiliza el servicio de motos para retirar dichos valores.

La facturacion la realiza personal de Supply Chain, segun la informacion que
recibe via email. La misma es registrada bajo la condicion de consumidor final, bajo
un numero genérico, y los datos de cada cliente queda escrita en un campo de texto
adicional, no estandarizado.

La conciliacion de cobros y el cierre diario lo controla personal de Créditos y
Cobranzas. De acuerdo con las revisiones efectuadas, no surgieron diferencias
materiales.

No existe una base de clientes formalizada en donde se registren los datos
minimos necesarios, para efectuar facturacion, y entrega de los productos o servicios.

Ademas existen un sinnimero de reclamos. No se realiza un seguimiento
formal, no existe una base de los mismos. De acuerdo con lo analizado hay reclamos
que tardan en cerrarse hasta 4 meses.

Como se comentd, el estado de situacion actual corresponde al nivel de
madurez 1 (inicial).

De acuerdo con los principios postulados y a las posibilidades que tiene la
organizacion se recomienda pasar al nivel de madurez Gerenciado, de acuerdo a lo
detallado en el modelo de madurez de capacidades (CMM) desarrollado por Carnegie
Mellon University (2001).

MODELO DE MADUREZ GERENCIADO EN VENTA DIRECTA (To-BE)
Sugerencias que se mencionan para dar solucion a las situaciones encontradas,

organizadas por entidad:

14 TO-BE: Comprende el estado de situacién futura al que se aspira llegar, sea de una
actividad o de un proceso.
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Campanias: Unificar criterios y tener una vision global para

obtener sinergias, manteniendo una situacién de competencia.

Producto: Usar ERP para obtener el inventario real online;
establecer venta minima por envio (1 caja); enfocarse en vinos

de alta gama; en el deposito fijar stock minimo de productos
criticos y seguin campafias.

Precios: Establecer lista de precios Unica y fijar tope de

descuentos.

Entrega: Organizar por hoja de ruta y zona de entrega para

fijar plazos.

Pagos: Utilizar el sistema de pagos elec
Débito y Tarjeta de Crédito).

Facturacion/Cliente: Comenzar a registrar de manera univoca
y de forma individual a cada cliente con el formato
estandarizado que incluye el Sistema Integrado.

Reclamos: Generar una base de reclamos. Establecer un

seguimiento y control detallado. Tipificarlos, encontrar
soluciones y compartirlas dentro de la Gerencia.
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Venta Reakeuky

Cliente Nuevo?

Suspendida?

Cuenta

Ofrace 3
altemativas en
stock

No

Cliente scapta?

——

Rechazs Pedido

»| Genera Padido

P

Confirms envie
de mercaderia al §F —
Clisnts =

Padido da Vanta

h 4
—

Remite encuasta
slectronica

1 )

Fuente: Elaboracion propia.

Ala de Cliente

o

Verifica datos
fiscalas

]—{.m de Clisnte }

¥

Constancia dz
Tnsaripeién

Registra datos
personles

Gensrar informe.
de sisszo

Determina limits
de crédito ancla
cte

¥

Legajo de
cliente

4

Informe ds
siasgo ceaditicio

P Habilita cta ct= P Asignavendedor
si

Crddito
sprobade?

Ne

Fuente: Elaboracidn propia.
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Entrega de Mercaderia

Fuente: Elaboracion propia.
FASE C ARQUITECTURA DE SISTEMAS DE INFORMACION TO-BE:
ARQUITECTURA DE DATOS Y APLICACIONES

Dentro de Venta Directa actualmente no se utilizan aplicaciones. Solo se utiliza
el paquete office para llevar adelante la gestion (Ms Outlook; Ms Excel; Ms Word). El
sector Facturacion es el que utiliza el planificador de recursos empresarios, conocido
también como ERP (Enterprise Resource Planning) de la compafiia, en este caso es
SAPY,

Se propone comenzar a disefiar este proceso con la técnica de Gestion por
Procesos, con su notacion identificada con las siglas BPMn, y luego utilizar la
tecnologia IBPMs, ya que la licencia que se viene pagando de SAP (hace mas de 2
afios) lo incluye.

Gestion por Procesos permite a las empresas un crecimiento a partir de la
habilidad en el disefio del modelado y administracion de los procesos de negocio,
aumentando las ganancias, y manteniendo el control de la organizacién.

A continuacion, se mencionan algunas ventajas de implementarla:

e Mayor sensibilidad a las demandas del mercado a un menor costo.

15 SAP: Son siglas que significan: Systems, Applications, Products in Data Processing
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e Motor de cambio cultural en la organizacion.

A ECONOMICAS 4

e Integracion de personas, procesos Yy tecnologia.

e Agilidad y flexibilidad en la gestion de los procesos empresariales.

e Mejorar rendimiento y productividad de todos los involucrados en el desarrollo

de los procesos de negocio.

e Reducir el nimero de pasos al desarrollar actividades y procedimientos.

CARACTERISTICAS DEL CIRCUITO Y SuUs DATOS:

Instancia
Objetivo

Descripcion de la Instancia
Para qué existe el proceso en la operacion de
la empresa

Instancia en el Proceso
Vender productos y servicios elaborados por el
Grupo, enfocado al segmento alto.

Producto principal

Entregable del proceso

Brindar atencién personalizada y técnica de
los productos del Grupo, para difundir la
cultura del vino y realizar ventas. Botella de
vino.

Soporte real al producto

En el caso que el entregable incluya o
constituya un elemento material

Comprobante de compra

Unidad de produccion

Unidad que sirve para dimensionar la
capacidad del proceso

Ventas realizadas

Productos secundarios

Otros productos o servicios que produce el
proceso

Venta de los servicios por algin evento

Instancia
Procesos relacionados

Descripcion de la Instancia

Procesos que afectan o que son disparados,
finalizados o afectados por el desarrollo del
presente proceso

Instancia en el Proceso
Campafia de difusion

Venta

Facturacion

Cobranza

Despacho de producto

Reclamos de cliente

Cancelacion de compra

Logistica Inversa

Conciliacion de caja

Imputacion pagos no identificados

Imputacién pagos identificados/no conciliados

Responsable

Persona/cargo responsable del desempefio
del proceso

Gerente de Venta Directa

Clientes principales del
proceso

A quién esta dirigido el producto del
proceso. Para quien significa valor

Cliente facturado

Clientes secundarios

Quiénes reciben los productos secundarios
del proceso. Incluye clientes internos de la
empresa. Puede ser de efecto retardado

Gerencia de Ventas
Gerencia de Marketing

Gerencia Senior de Logistica
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Que evento o eventos determinan el comienzo de

Aires

Instancia en el Proceso
La venta al cliente.

Comienza en (sector)

Sectores/Participantes donde puede comenzar el
proceso

Canal Venta Directa.

Termina en (sector)

Sector/Participante donde puede finalizar el
proceso

Gerencia de Logistica

Finalizacion

Qué evento o eventos determinan la finalizacién
del ciclo del proceso

Con la conformidad de la entrega del
producto/servicio

Elementos de entrada

Qué elementos (informacién y materiales) son
necesarios para poder disparar el proceso

Informacion correspondiente a la venta
Datos de factura
Monto cobrado

Proveedores Quienes proveen los elementos de entrada y La empresa (a través de la informacion
otros elementos requeridos durante el proceso en sus ventas)
(no realizan tarea dentro del proceso) Sector de Facturacién
Gerencia de Logistica
Instancia Descripcion de la Instancia Instancia en el Proceso

Sectores participantes

Qué sectores de la empresa participan en el
proceso y son responsables de las tareas del
mismo

Gerencia de Venta Directa
Sector de Facturacion
Gerencia de Logistica
Gerencia de Ventas
Gerencia de Marketing

Participantes externos

Proveedores de tareas tercerizadas vinculados
formalmente.

Sector Créditos y Cobranzas

Representacion del proceso

Puede incluir en estado agregado (mapa) 0 en
detalle (en lenguaje de modelado)

Ver diagrama a continuacion

Recursos asignados

Indica recursos asignados por sector, para cada
tarea, y dedicacion comprometida de los
recursos. Incluye tanto RR HH como equipos y
maquinarias. En este Ultimo caso, debe
conocerse la capacidad nominal del equipo

1 Gerente de Venta Directa
3 Jefes de Ventas

1 Jefe de Marketing

3 Sommeliers

4 asistentes

1 analista de facturacion

1 analista de cobranzas

Soporte informatico

Aplicativos que se usan para llevar a cabo o
soportar las tareas del proceso. No incluye los
workflow o BPMS.

Correo electrénico
Planilla Ms Excel
Sistema administrativo (SAP)

Instancia Descripcion de la Instancia Instancia en el Proceso
Capacidad Capacidad de produccion (un producto/ un | 600 gestiones de venta por mes
tiempo) con recursos existentes y en
condiciones normales de operacion.
Indicadores Indicadores de gestion del proceso y Ventas realizadas (2.400 cajas, $ 960.000)

transaccionales (mensual)

Cobranzas rec

Demora entre

Reclamos reci

hazadas (0 cajas, $0)

Pago recibido, no identificado (0 cajas y $0)
fecha de factura y fecha de conformidad de
recepcion (960 cajas, $384.000).

bidos (1.200 cajas, $480.000)
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Instancia Descripcion de la Instancia Instancia en el Proceso
Estandares Indica los estandares de desempefio para los | No existe medicion
indicadores del proceso
Registros Indica donde se archivan los registros del
desempefio del proceso

Gestiones de Venta: Correo electronico

Ventas facturadas: en Sistema Integrado

Reclamos: No se registran.

DIAGRAMA DEL CICLO DE VIDA DE LOS DATOS:

Orden de cumplimiento

[ Nueva ) Cumplida M rfacturada K Pagada ) | Cerrada M Archivada ’

Orden de cliente ﬁ

MODELO DE DATOS DEL CIRCUITO:

Fuente: Elaboracion propia.

Transacciones

Dim Cliente

Fecha (PK) Fecha (FK) Cliente (PK)
Fecha en texto Material (FK) Des Cliente

Dia de lasemana Cliente (FK) Agrupador
Numero Dia Semana Centro (FK) Desc Agrupador
Dia del Mes Promocion (FK) Rble Comercial
Dia del Afio Pedido (DD) Canal

Semana Unidades Desc Canal
Semana del Afio Litros Tipo Cliente
Mes Precio Desc Tipo Cliente
Descripcion Mes Importe Bruto Pais

Mes del Afio Importe Dtos Region
Trimestre Importe Promos Provincia
Trimestre del Afio Importe Neto CodPostal
Semestre Costo Unitario Codigo Club (FK)
Semestre del Afio Costo Total

Afo Margen Unit

Festivo Margen Total

Fin de Semana

Dim Promocion

Material (PK) Promocion (PK) Centro (FK)
Desc Material Desc Promocién Desc Centro
Familia Tipo Promocion Pais

Desc Familia Tipo Descuento Region
Denominacion Origen Tipo Publicidad Provincia
Varietal Tipo Accidn CodPostal
Formato Venta Fecha Ini Capacidad
Unidad de Medida Fecha Fin Almacenes
Litros Tecnologia
Linea de Producto

Desc Linea de Producto

Target
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DIAGRAMA DE SECUENCIA PARA UN ESCENARIO:

VTADIRECTA: VTA DIRECTA

D. Logistica: D. Logistica

: Responde eEncuesta ()

| | |
1 :Llama 1 1
I >I |
| | |
| | |
| | |
I : Recibe Oferta () I I
I( ] |
| | |
| | |
I :Ordena producto/servicio() | |
| >I |
| | |
| | |
| :Efectd 0 : :
: Efectia pago
[ > I
| | |
| | |
| ) | |
1 : Recibe Factura() 1 1
1€ 1 I
| | |
| | |
1 : Recibe Servicio() | 1
1€ | |
| | |
: : : Recibe Producto () :
| & 1
I< | |
| | |
| i . | |
| : Remite Conformidad () | |
I t >
| | |
| : Recibe e-Encuesta () | |
1€ | |
| | |
| |
: !

Y.

Fuente: Elaboracion propia.

FASE D ARQUITECTURA DE TECNOLOGIA To BE:
SOFTWARE Y HARDWARE (ARQUITECTURA DEL SISTEMA INTEGRADO SAP)
De acuerdo con la informacion que se maneja se expone la arquitectura de

IBPMS y del Sistema Integrado SAP:
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7= .
ga Finanzas
& Ops

- Contabilidad y

™ Gerencia
admlnlstramon i ) ejecutlva

REALIDAD

Venta TN i
Di @ Log|st|ca
irecta «
A

BPM

SOA

APLICACIONES

Fuente: Elaboracidn propia.

P BPM Suite Data
Intranet ow Appiication Repositories
[ Web M: Workfl ness Model
Desktop || _ ||| server @ i Services Busi ler / -
K] - ST | Workflow Business
= 1
w11l & ||| intenet ) Log Fl’:ﬁff‘ Tool Application i
Browser | [| & ||| Web @ 1) N Application Modeler é/
i orkflow 1
Desi g Server § Rules —| Simulation | \i
= Poral || Business || Procoss __
Application [ = Process
‘ 5 Rules Engine| Engine -
4 Other Interfaces
External || ---orm '
Internal/ Aoplkations L] _ _ Administrator
External Document : Other External Interfaces :
User ’
Mail Server
I — e Other BPM Suites
Mail Data Doc Data
Reposito Repositol
<} Support for Digital Certificates ——
< Support for Digital Signatures — |
< Support for Federated Authentication  —

Fuente: Proveedor Auraportal (IBPMS)
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Solution Composer
(Solution Maps)

Product Availability .
Matrix (PAM) Solution Manager

Scenario & Process Application
[Component List view
=
)

Business Architecture

1
1

System Landscape o
SLEey ()

Fuente: Proveedor SAP (ERP).

Pay

OUPUT

Programs

Projects

Application Architecture

I Purchase

Order

Portfolio
Analysis

Data Architecture

e -
& E Slam———

! 2

Technology Architecture

Enterprise Service Technology
Repository (ESR) IABAP Workbench view

SOFTWARE Y HARDWARE (ARQUITECTURA ORIENTADA A SERVICIOS)

Al implementar IBPMs se utilizara una arquitectura orientada a servicios

(SOA®) junto al Enterprise Service Bus (ESB’), seglin el siguiente esquema:

‘W
A Ved
LI [P “Accounting

Zid, '/*’/ R T i P e B DB F s i
250

e D P R AR KPR
FrontendAppllcanonsf’ A0 LA T 2 ,///,/ I Event Broadcast

EML YA RO LRGBS it AT

Y, ” )
s /,"‘ RIS ) /////// A ////,/ ok
T et

Message processed on event

Legacy Application

Backoffice Applications

16 SOA: Significa arquitectura orientada a servicios. Es un marco de trabajo y establece una
estructura de disefio para la integracién de aplicaciones.

17 ESB: es una infraestructura de software que funciona como capa intermedia
(middleware), proporcionando servicios de integracion para distintas aplicaciones.
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Fuente: Proveedor Microsoft (ESB).

FASE E OPORTUNIDADES Y SOLUCIONES:

Al implementar IBPMs para gestionar completamente el canal de Venta

Directa se obtendrian los siguientes beneficios:

AS-IS TO-BE BENEFICIOS:
5 ~ UTILIZAR ERP Y
GESTION COMERCIAL: EXISTEN UNIFICAR CRITERIOS DE CAMPARNA Y
- ) COMPLEMENTO DE
CAMPARAS POR BODEGA QUE TENER UNA VISION GLOBAL PARA
IBPMS PERMITE:
GENERAN COMPETENCIA INTERNA. OBTENER SINERGIAS.
v" DISMINUIR
GESTION DEL PRODUCTO: ERRORES DE
- GESTION
a) TODASLAS MANANAS SE RECIBE @) ACCEDER AL SISTEMA
(ENTREGA DE
UNA LISTA ENVIADA POR EL INTEGRADO (ERP) PARA OBTENER
) i PRODUCTO
PERSONAL DE DEPOSITO, VIA EL INVENTARIO REAL ONLINE.
) ERRONEO,
CORREO ELECTRONICO, CON EL .
b) ESTABLECER VENTA MiNIMA POR PERSONA
INVENTARIO TEORICO DEL DIA ) .
ENVIO (UNIDAD MINIMA: 1 CAJA). EQUIVOCADA,
ANTERIOR.
c) ENFOCAR LA VENTA A VINOS DE ELIEALS
b) NO SE HA ESTABLECIDO VENTA
) ALTA GAMA. EQUIVOCADO)
MINIMA POR ENVIO.
d) TENER EN CUENTA LA ZONA DE DISMINUIR
c) NO EXISTE UN ENFOQUE A LA ;
) Q ENTREGA Y ADEMAS EN EL ROMURAS
VENTA DE LOS VINOS DE ALTA ) .
DEPOSITO FIJAR STOCK MINIMO DE AUMENTAR
GAMA. . .
PRODUCTOS CRITICOS Y SEGUN INGRESOS
d) NO SE TIENE EN CUENTA LA ZONA CAMPARNAS.

MEJORAR LA

GEOGRAFICA PARA FIJAR EL

REPUTACION DE
PLAZO DE ENTREGA.

LAS MARCAS DEL

GRUPO.
OBTENER
RAPIDEZ EN
GESTION DE PRECIOS: ESTABLECER UNA LISTA DE PRECIOS
ACCEDER A
UNICA Y FIJAR TOPE DE DESCUENTOS .
FIJACION DE PRECIOS: SE MANEJA DE INFORMACION

FORMA INDEPENDIENTE E INDIVIDUAL, ACTUALIZADA.
SEGUN LA NEGOCIACION QUE SE

REALICE CON CADA CLIENTE.
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AS-1S

GESTION DE DATOS DE CLIENTES:

NO EXISTE UNA BASE DE CLIENTES
FORMALIZADA EN DONDE SE REGISTRE
LOS DATOS MINIMOS NECESARIOS,
PARA EFECTUAR FACTURACION, Y
ENTREGA DE LOS PRODUCTOS O

SERVICIOS.

TO-BE

COMENZAR A REGISTRAR DE MANERA
UNIVOCA Y DE FORMA INDIVIDUAL A
CADA CLIENTE CON EL FORMATO
ESTANDARIZADO QUE INCLUYE EL

SISTEMA INTEGRADO.

GESTION DE FORMA DE PAGO:

SOLO SE ACEPTAN PAGOS AL CONTADO
(EFECTIVO, CONTRA ENTREGA DE
MERCADERIA). EN ALGUNOS CASOS SE
UTILIZA EL SERVICIO DE MOTOS PARA

RETIRAR LOS VALORES.

UTILIZAR EL SISTEMA DE PAGOS
ELECTRONICOS (TARJETA DE DEBITO Y

TARJETA DE CREDITO).

GESTION DE FACTURACION: LA
FACTURACION LA REALIZA PERSONAL
DE SuPPLY CHAIN!8 SEGUN LA
INFORMACION QUE RECIBE VIA EMAIL.
LA FACTURACION ES REGISTRADA
BAJO LA CONDICION DE CONSUMIDOR
FINAL, BAJO UN NUMERO GENERICO, Y
LOS DATOS DE CADA CLIENTE QUEDA
ESCRITO EN UN CAMPO DE TEXTO

ADICIONAL, NO ESTANDARIZADO.

COMENZAR A REGISTRAR DE MANERA
UNIVOCA Y DE FORMA INDIVIDUAL A
CADA CLIENTE CON EL FORMATO
ESTANDARIZADO QUE INCLUYE EL
SISTEMA INTEGRADO.

GESTION DE RECLAMOS: EXISTE UN
SINNUMERO DE RECLAMOS. NO SE
REALIZA UN SEGUIMIENTO FORMAL.
NO EXISTE UNA BASE DE RECLAMOS.
DE ACUERDO CON LO ANALIZADO HAY
RECLAMOS QUE SE CERRARON EN

HASTA 4 MESES.

GENERAR UNA BASE DE RECLAMOS.
ESTABLECER UN SEGUIMIENTO Y
CONTROL DETALLADO. TIPIFICARLOS,
ENCONTRAR SOLUCIONES Y
COMPARTIRLAS DENTRO DE LA

GERENCIA.

18 Supply Chain: Cadena de suministros
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UTILIZAR ERP Y

COMPLEMENTO DE

IBPMS PERMITE:

v

REDUCIR EL
TRABAJO
OPERATIVO Y
DEDICAR MAS
TIEMPO AL

ANALISIS.

ACORTAR
TIEMPOS DE

PROCESOS

REDUCIR GASTO

DE CAPITAL

(cosTo DE

INVENTARIO)

AUMENTAR

VENTAS

MEJOR RATIO DE

CONVERSION

MAYOR
RETENCION DE

CLIENTES
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FASE F PLAN DE MIGRACION:

Hoy el modelo operativo de la compafiia es de diversificacion. A mediano
plazo se propone pasar a un modelo replicado y luego coordinado. Finalmente, en el
largo plazo, alcanzar un modelo unificado con alto nivel de integracion y

estandarizacion, de acuerdo con lo que se describe en el siguiente cuadro:

AS-IS: Etapa 0 (Modelo diversificado) Silos de negocio.

*Unidades de negocio independientes con clientes y experiencias diferentes.
Capacidad clave de TI: proveer economia de escala sin limitar independencia.

TO-BE 1: Etapa 1 (Modelo coordinado). Adoptar BPM y

IBPMS en Venta Directa y conectarlo con el ERP

*Unidades de negocio separadas con necesidad de conocer las transacciones de las
otras. Capacidad clave de TI: acceso a datos compartidos por medio de interfaces
tecnologicas estandar.

00O0S 10S procesos criticos. Planificar infraestructura de
S A:)

*Unidades de negocio independientes pero similares. Capacidad clave de TI:
proveer infraestructura estandar y aplicaciones de componentes para eficiencias
globales.

TO-BE 3: Etapa 3 (Modelo unificado): Adoptar IBPMs en

todos los procesos criticos y adoptar SOA&ESB

«Un modelo de negocios Unico, con estandares de procesos globales y acceso a
datos globales. Capacidad clave de TI: Sistemas empresariales que refuerzan los
procesos normalizados y proveen acceso global a los datos.

Fuente: Elaboracion propia en base al libro de Ross, Weill, y Robertson (2006).
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El objetivo de este proyecto es:

Cumplir con la Etapa 1, para que el cliente obtenga el producto y la cantidad
requerida, en el tiempo y al precio acordado.

PLANIFICACION GLOBAL DE ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

02Enel7-18Jull7 Enel9-Oct19 Ene21- Oct21

BPM (Procesos
Criticos)

IBPMs (Procesos
Criticos)

Venta Directa

BPM+IBPMs+ERP

Planificar
Infraestructura de
Tl (SOA&ESB)

Adoptar
Infraestructura de
Tl (SOA&ESB)

Fuente: Elaboracion propia.

Continuando el andlisis de esta fase a continuacion se presenta la estructura de
descomposicion del trabajo que se utilizara para comenzar a estructurar las diferentes

actividades que compondran la primera etapa del despliegue de arquitectura
empresarial.
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ESTRUCTURA DE DESCOMPOSICION DEL TRABAJO (EDT):

Definir alcance I
L

Determinar el

[~ dlcancedel proyecto
Asequrar el

rsponsoreo del
proyecto

| Definiros recuros
preliminares

| Asegurar los
ecursos bisicos

—Completar alcance

Obtener
requerimientos
3
| Analizarlas

necesidades
| Especifcaciones

preliminares
| Presupuesto
preliminar

Revision de
respeciicaciones y

presupuesto

Incorporar feedback
e las

especifcaiones

Desarrollar inea de
~tiempo de

Disefiar [BPMs

Revisar
especifcaciones
preliminares
Desarrollar
especificaiones
‘ fncionges
—Desarrollar prototipo
Revisar
respecificaciones
funcionales
Incorporar feedback
| delas
especificaciones
funcionales
| Oblener aprobacion
para proceder
—Completar isefio

EA Adoptar IBPMs y uso de ERP

Desarrollar BPHS I

Revisar

respecificaciones
funcionales
Identificar

| parametros de
diseiio modular
escalable

Asignar personal

| Desarrollar
Integracion

| Desarollar
estandarizacion

| Realzarpruebes

preliminares

(Gestion del Cambio (Gestion del Cambio Documentacidn del
(Adaptacion) (Entrenamiento) proyecto
Establecer e sentdo Desarrollar Desartolar

—de necesidad del | especficaciones de  —especificaciones de
cambio entrenamiento para Ayuda
Crear na coalcion s nvolucrados | Desartolarun

r—conductora parala Desamollar sistema de Ayuda
adopocion | especificaciones de Revisar
Desaoll una capacaconparael - —gocumentcionde

visony estaegia personal e helpdesk | s
convincente Identificar Incorporar
Comuncarlavisin | Melodologade comentaios sorea

g cambio fomacidn(PCs, sa2 ™ gocumentacion de
amplamente de clase, elc.) ayuda
Hibitralos Desamolar Desamolar

Finersados parala  [malerdes de | especicaciones
gestin del cambio Capactacion pra manuales de
Comunicar | Gestionar el uso de usuario

benefiis a ot la capacitacion | Desamolar manukes
plazo | Realizar de usuario
Consolidrlos capactacion Reisartodaa

~logros y producir Finalizar los r—documentacion del
més cambios materiales de usuario
Aaclarnuevos capaciacion Incorporar

| enfoquesenla |_ Completar | comentarios de los
cutura capacitacion usuarios sobre fa
organizacional documentacion

|_ Completar
documentacion
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Andlss de
funcionamiento
(Pruebas)

| Identiicar grupo de
pruehas
Desarmollar
r—mecanismos de
entrega de software
Instalar
r—implementar
software
| Efectuar pruebes
funcionales
| Efectuar prugbas no
funcionales
|_ Efectuar pruebas de
integracion

Adopcinl
Desplue !

Determinarfa

estrategia de
adopeid fial
Desarrollar una

~metodologia de
implementacign

| Asequrar ecursos
de implementacidn

| Entrenar al personal
de apoyo

| Implementar
software

L Completar
adaptacion

w

Documentar las

lectiones
aprendidas
Distribuir alos

~miembros del
equigo

| Crear equipo de
mantenimiento

| Documentar revision
completa

Fuente: Elaboracion propia.
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DETALLE DE LAS ACTIVIDADES EN ETAPA |:

) GTaskName Duraton Stat Finish ~ Predecessors ~ Resource Names
| 0 EAAdoptar BPMs y uso de ERP 141,75 days Mon 020117 Tue 1810717

1 Definir alcance days  MonO201MT  Wed14/01/17
2] Determinar ¢l alcance del proyecto Tday  Mon0201M7  Mon 02017 Management
3] Asequrar ¢l sponsoreo delproyecto 2 Twe030MT  Wed 0401172 Management
4 Defini los recuros preliminares 2days  Thu 030117 Fii 061011173 Project manager
5 Asegurar los recursos bésicos 205 Mon0901MT  Tue 10011174 Project manager
6 Completar alcance Tday  Wedt10I17  Wed 1101175 ManagementProject manager
7 Obtener requerimientos 155days  Thuf20117  Thuo2o2t?
8] Analzar fas necesidades Sdays  Thaf2017  Wed 18101176 Analyst
KR Especificaciones preliminares Jdays  Thut9017  Mon2301/178 Anlyst
0| Presupuesto preiminar 205 Tue2d01T Wed 2801179 Project manager
KN Revision de especficaciones y presupuesto dhs  Thu20117  Thu 26011710 Project managerAnalyst
| Incorporar feedback de las especficaciones fday  Thu26017 Fri 2701117 11 Analyst
K Desarrollar inea de tiempo de entregables fday  Fi2n0in7 — Mon 30011712 Project manager
% Obtener aprobaciones de presupuesto, acance y cronograma Tday  Mon300117  Tue3UOIMT13 Management Project manager
15 | Asegurar los recursos necesarios Tday  TuedtOINT  Wed 0102174 Project manager
16 | Completar angliss Tday  Wed 00217 ThuO2021715 Analyst
7] Disefiar (BPMs fodays  ThuC20217  Fri24o2?
18 Revisar especiicaciones prefminares 20y ThaQ20217  Mon 060217 16 Analyst
KR Desarolar especificaciones funcionales Sdays  Mon0G0217  Mon 13021718 Analyst
0 Desamolar profotpo ddays Mo 130217 Fat72719 Analyst
o Revisar especficaciones funcionales 208 RAU021T  Tue 20021720 Management
2 Incorporar feedback de fas especificaciones funcionales Tday  Tue2tO2MT  Wed 22021721 Management
B Obtener aprobacion para proceder Tday  Wed220217  ThuZ321722 ManagementProject manager
U Completar disefio Tday  Thu2dl0217 Fi 24021723 Analyst
% Desarrollar [BPMS 075days 20T Wed 1204017
% | Revisar especficaciones funcionales Sdays  Fi240217 Fi 030031724 Developer
|7 Idenficar parametros de disefio modular/ escaleble Sdays 030317 Fi 10031726 Developer
R Asignar personal Sdays 10037 FA17031727 Developer
R Desamolar nfegracion fodays  Fif70317  FAOTO4/1728 Developer
KN Desamolar estandarizacion Tdys  Thu2303M7  MonO3041T29FST%  Developer
KR Realizar pruebas prelminares Tdays  Mon030417  Wed 12041730 Developer
(2 | (Gesticn del Cambio (Adaptacidn) §95days  Wed 120417 TueBl07H7
ER Establecer el sentido de necesidad del cambio 25days  Wed 1204117 Fr 14104117 31 Management Project manager ‘
KN Crear una coalicion conductora para la adopocion Sdays  Fit40anT  Fi 2004173033 Management Pt manager |
% | Desarrollar una vision y estralegia convincente Sdays  Fi2i0417 Fr 26/04/17 34 Management Project manager
% | Comunicar 2 vision de cambio ampliamente Ndays  Fri2el04n7 Fr 09106117 35 Management Project manager

Task e Miesone ¢ EtemalTasts )
Eﬁﬁ%ﬁé\%%rIBPMsyusodeE Spit S SUMMARY g Extomal Miestong
Progress w— Project Summary V=0 Deadine ¥
Page !

Fuente: Elaboracion propia.
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D 9 Task Name Duration Start Finsh ~ |Predecessors ~ Resource Names

bij Habiltar alos interesados para/a gesion del cambio Sadays  Fri09I06H7 Fi 16106/17 36 Management Project manager
KR Comunicar beneficios a corto plazo fodays  Frif6I0617 Fi 070717 37 Menagement Project manager
KX Consolidar os logros y produci més cambios Jdays  FAOTOTMT  Wed 12071738 Management;Project manager
N Anclar nuevos enfogues en [a cullra orgenizacional ddays  Wed1207M7  Tue 180071739 Management;Project manager
IGR Gestion del Cambio (Entrenamiento) TT5days  Fi2402T  Fri09I06/7
A Desartollar especificaciones de enfrenamiento para los involucrados Sdays  F2d2n7  Wed 011031724 Trainers
IR Desarrollar especifcaciones de capacitacion para el personal de helpdesk Jdays  Fr2d2tT  Wed 011031724 Traingrs
4 Identiicar metodologia de formacidn (PCs, sala de clase, efc,) 2days R0 Tue 28021724 Trainers
45 Desarrollr materiales de capacitacion Jwks  Wed 120417 Wed 0300517 4231:4344  Trainers
K3 (Gestionar el uso de fa capaciacion days  Wed 03057 Tue 09051745 Trainers
KR Realizar capactacion Ndays  Tue 00517 Tue 06I0GIT 46 Trainers
3 Finalzar los materiales de capacitacion 2days  Tue0BI06MT  ThuB0GHT47 Trainers
N Completar capaciacion Tday  Thu0BI0617 Fr 09106117 48 Trainers
ER Documentacion del proyecto B5days  Fi2do2nT  Wed 260417
N Desarrollar especifcaciones de Ayuda Tdyy R0 Mon27I021724 Technical communicators
5 Desarallar un sistema de Ayuda Juks  Wed2000317  Tue 16/04/17 54:29FS-50%  Technical communicators
I Revisar documentacion de Ayuda Jdays  Wed 19004117 Fi 2110411752 Technical communicators
N Incorporar comentarios Sobre la documentacion de ayuda 2days  Mon24/0417  Tue 25004/1753 Technical communicalors
5 Desarrollar especifcaciones para manuales de usuario 2oy 24027 Tue 260021724 Technical communicalors
% Desarollar menuales de usuario Suks  Wed290317  Tue 18104/1755,29FS-50%  Technical communicators
5 Revisar todala documentacion del usuario 2days  Wed 190417 Thu 2000411756 Technical communicators
EX Incorporar comentarios de los usuarios sobre la documentacion 2days  Fi2004MT Mon 240401757 Technical communicators
5 Completar documentacitn Tday  Wed 260417 Wed 26104117 56,54 Technical communicators
60 | Anélisis de funcionamiento (Pruebas) 10175days  Thu020247  Mon 2610617
6 Identficar grupo de pruebas Tday  ThuO20217 Fr 0302117 16 Project manager
IR Desarallar mecanismos de enirega de sofware Tdyy 030217 Mon 0602761 Testers
I Instalar  implementar software 2days 090617 Tue 130617625949 Deploymentteam
o Efectuar pruebas funcionales Jdays  Tuef30BMT  Fi16/06M763 Deployment team
6 Efectuar pruebas no funcionales Jdays  Frif6061T  Wed?21/061764 Deployment team
6% Efectuar pruebas de infegracion Jdays  Wed 210817 Mon 2610611765 Deployment team
67 Adopcion Despliegue Gdays  Mon2600617  Tue 04077
6 Determinar la estrategia de adopcion final Tday  Mon260617  Tue 27I06N766 Deployment team
IR Desarrollar una metodologia de implementacion Tday  Tue2i06M7  Wed 26/06/1768 Deployment team
KN Asegurar recursos de implementacion Tday ~ Wed?28/06M7  Thu29/06/1769 Deployment team
KR Entrenar al personal de apoyo Tdy  Th2906M7  FA30061TT0 Deployment team
' Implementar software Tday  Fid00617  Mon0O307HTTA Deployment team
B Completar adaptacion Tday  Mon0307M7  Tue Q47T T2 Deployment team

Task ) Miestore ¢ Bitemal Tasks
Eg:%u%%%”BPMSWSOdEE Spit . SUMMATY g Extemal Miestone ¢
Progress e Project Summary PG Deadlne
Page?

Fuente: Elaboracion propia.
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D GTaskNaxme Durafon Star Finish ~ Predecessors ~ Resource Names
4 Revisiones ddays  TueOAOTAT  Mon 007117
7 Documentar s lecciones aprendidas Tday  TeeOHOTHT  Wed 05I07H7T3 Project manager
K Distribuir a los miembros del equipo Tday  Wed 050717 Thu 08071775 Project manager
7 Crear eguipo de mantenimiento Tday  Thu0BI07HT Fri 0707117 76 Project manager
|76 | Documentar reison complta 1y FAOTOTHT  Monf0THTTT Technica commuricators

Task ) Mesone ¢ Bitemal Tasks ()
Project EA Adoptar IBPMs yusodeE | o . ; ‘
Date Sun 6106 Spit o SUMMATY = Extemal Milestone ¢

Progress e Project Summary U0 Deadine

Page 3

Fuente: Elaboracion propia.
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ANALISIS DE LOS RIESGOS INHERENTES A ESTA ETAPA DEL PROYECTO:

Se analiz6 el contexto del proyecto y se pudieron identificar 11 riesgos, a saber:

Descripcion del riesgo

inherente

Evento activador

Nivel de
riesgo
inherente

Respuesta

al riesgo
inherente

Plan de contingencia

Respuesta
al riesgo
residual

Crisis econémica que afecte a | Ajuste econdmico .. Presupuestar los costos del
| R, - Muy grave |  Mitigar . Aceptar
la organizacién y al proyecto. | y/o devaluacion. proyecto en moneda extranjera.
Se desarrollara un software Contratar a un provee.d or
P " . (aprobado por el Project
con tecnologia "IBPMs" pero | Demora excesiva Management) que tenga
1 el equipo de desarrollo no | en el desarrollo de | Muy grave | Transferir . ge. d 9 . Aceptar
. experiencia en la tecnologia
cuenta con la suficiente la plataforma. " . )
L . IBPMSs", para que realice el
experiencia en la misma.
desarrollo.
Cambio enel Identificar con_e! ,area de
. » L RRHH la definicion de un
Cambios por reestructuracion | paquete accionario ..
1 o Importante | Mitigar esquema de reemplazos de Aceptar
de la organizacion. de la empresa 'y . .
usuarios clave, que participan
nuevo management.
en el proyecto.
Inclumplimiento de
v Resistencia al_camblo por | la cola_b_oracnn y Importante | Mitigar Incluir un programa de Change Aceptar
parte del usuario del sector. actividades Management.
comprometidas.
Usuarios/Equipo
del proyecto Identificar al personal clave y
v Pérdida .de personal clave del obtlen'e una Importante | Mitigar obtener el compromiso de Aceptar
equipo del proyecto. oportunidad de permanecer hasta el final del
crecimiento en otra proyecto actual asignado.
organizacion.
Recortes presupuestarios al | Pérdida de apoyo Identificar alternativas que sean
Vi proyecto, que modifican su politico al Importante | Aceptar opciones para alcanzar el Aceptar
alcance. proyecto. objetivo principal del proyecto .
Inasistencias de Indice de ausencia Establecer dentro de la
colaboradores del equipo, del equipo de organizacion un esquema de
Vil que impactan enel trabajo, por encima | Importante | Transferir | reemplazo para suplantar a los | Aceptar
cumplimiento y performance | del promedio de la colaboradores clave que
del proyecto. Organizacion. participen en el proyecto.
Demoras en el Establecer el documento
Vil Tr_abajos_ fo programados, cumplimiento de los| Importante |  Mitigar EDTWBS cor_no ok_J!lgatorn, Aceptar
imprevistos, sorpresas. para la planificacion del
entregables.
proyecto.
Se agregan
actividades que no Establecer el documento
IX Cambios en el alcance del estuvieron Importante | Mitigar EDT/WBS corpo ol?!lgatorm, Aceptar
proyecto. contempladas en la para la planificacion del
planificacion del proyecto.
proyecto.
Incluir un plan de incentivos
X Baja moral en el eq.wpc_J'deI Baj.a e.n el Apreciable | Mitigar pari_i ma}ljtener el n!vel de Aceptar
proyecto, desmotivacion. rendimiento. motivacion del equipo del
proyecto.
Contratar proveedores
(aprobados por el Project
Proveedores que no son | Incumplimiento en . - Manage_ment) e tenga una
XI Apreciable | Mitigar | trayectoria en el mercado de al | Aceptar
confiables. plazos de entrega. o .
menos 10 afios, referencias
comerciales, y solvencia
economica.
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REFERENCIAS:

MUY ALTA|5

ALTA |4

Probabilidacl JEg V= e] VN K]
2

1

BAJA
MUY BAJA

UBICACION DE CADA RIESGO IDENTIFICADO EN LA MATRIZ DE REFERENCIA

Impacto

MUY |BAJO|MEDIO|ALTO | MUY

BAJO ALTO
1 2 3 4 5

Vil

MUY ALTA|5
ALTA |4 11
Probabilidacd Y= e] VN K] VI IX] IV
2
1

BAJA X; Xl V; Vi
MUY BAJA

FASE G GOBIERNO DE IMPLEMENTACION:
METODOLOGIA

Se definird una metodologia de ejecucion de proyectos dentro de tecnologia de la
informacidn coherente con arquitectura empresarial, basada en modelos de calidad
como PMI*®, que tendra como principales objetivos:

e El despliegue de un sistema de informacion robusto.

e El desarrollo y mantenimiento de aplicaciones.

e La Infraestructura de TI.

PROJECT MANAGEMENT OFFICE (PMO): OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS
Se trabajara en la adopcion de una PMO y en la definicién de:
e Funciones, roles, responsabilidades
e Procesos y herramientas

e Un plan de implementacion.

Se estableceran cuerpos de gobierno por ello se conformara un Comité de

Tecnologia de la Informacion, en donde sus principales objetivos seran:

19 PMI: Instituto de Administracion de Proyectos
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1. Obtener consenso Yy vision corporativa en las decisiones (Priorizaciones;
Desarrollos e Implementaciones; Politicas; Aplicacion de tecnologias de
informacidn; Inversiones)

2. Establecer un foro para seguimiento del avance del plan de implementacion

3. Adoptar una gestion integral de Tecnologia de la Informacion en la empresa.

Se conformaré un Comité de arquitectura empresarial que funcionara como el
pilar del proceso de planeacion conjunta: Identificar imperativos estratégicos y
palancas de tecnologia; Formular la direccion de la tecnologia; Ser conjuntamente
responsables de los productos de tecnologia; Ayudar a establecer parametros para
elaboracion de casos de negocio; Asegurar alineamiento técnico de iniciativas;

Resolver problemas/obstaculos; Supervision conjunta de proyectos

FASE H ARQUITECTURA DE CHANGE MANAGEMENT?:

GESTION DEL CAMBIO: SECCION |. DESCRIPCION E IDENTIFICACION DE LA
SITUACION

A continuacion se plantean los interrogantes criticos que sirven para orientar el
cambio organizacional y describen los elementos que se contemplan para gestionarlo.

Identificacion del tipo de cambio organizacional:

De acuerdo con los lineamientos estratégicos enunciados el de mayor magnitud
es el relacionado al cambio de esquema empresarial del tipo familiar a uno de categoria
mundial para consolidar un modelo de organizacién sustentable, basado en la
complementariedad, el valor econémico, social y ambiental, aprovechando al maximo
la capacidad instalada con el uso de arquitectura empresarial.

Luego de varias iteraciones entre las fases se identifica que una de las
consecuencias en el mediano plazo serd el re-ordenamiento de personal. En
consecuencia se debera gestionar el tratamiento respectivo con el area de Recursos
Humanos Yy el personal afectado, en lo posible reubicandolo en otros sectores de la

compafiia, para conservar el conocimiento que tienen esos colaboradores.

20 Change Management: Gestion del cambio.
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¢Considera que estdn las condiciones para desplegar arquitectura

empresarial? Si, se considera que existe el compromiso desde el cuerpo Directivo

para sentar las bases del nuevo esquema cultural y de gestion. Ademas se han fijado

los lineamientos estratégicos para avanzar con el despliegue de arquitectura

empresarial.

Descripcion de posibles motivos que facilitan o en su defecto dificultan la

implementacion del cambio:

Facilitadores Obstaculizadores

Fuerte y clara comunicacion de los
accionistas hacia los Directores.

En la mayoria de los colaboradores existe
necesidad de un horizonte previsible.
Este cambio trae certidumbre y varias de

las definiciones que se esperaba.

Cuerpo de colaboradores con
antigtiedad superior a 20 afios (0 mas)
en un 50% de la dotacién, con un
modelo mental reacio a los cambios.
Falta de comunicacion al area de

operaciones.

Conocimiento y experiencia de los
Directores (personas de suma confianza
de los accionistas).

Compromiso de la macro-estructura.

Adquisicion de nuevas unidades de
negocio en simultaneo al despliegue. Al
ser oportunidades estratégicas no

pueden postergarse.

Cambios discutidos y consensuados con
los principales actores involucrados.

Cultura habitual en el rubro del
negocio: Las empresas vinculadas a la
Industria vitivinicola estan tefiidas de

un fuerte componente verticalista.

Alta participacion de personal interno, de

las areas centralizadas.

Distancia geografica entre
Administracion Central y las unidades

de negocio.

¢ Como proyecta la evaluacion del proceso de cambio? ¢ Por qué?

El proceso podra ser complejo porque se involucran personas con culturas y

modelos mentales fuertemente arraigados, diferentes idiosincrasias, alto volumen de

procesos heterogéneos y necesidad de coordinar dichos procesos para generar

sinergias.
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Un mensaje claro y el transcurso del tiempo ayudaran a que exista madurez

suficiente para que se consolide el cambio y este sea sustentable. El primer paso sera

cristalizar la vision de la nueva organizacion y obtener el compromiso de la mayoria

de los participantes.

GESTION DEL CAMBIO: SECCION Il. COMUNICACION

¢Quiénes son los publicos de la comunicacion en este proceso de cambio?

¢Qué habra que comunicarles? ;Qué estrategias y que canales se utilizaran? ;Como

Gerentes Seniors RRHH

recogera el feedback de estos publicos?

Concepto Directores

Mensajes

(que
comunicar)

Se comunicara
sintéticamente el AS-
IS versus el TO-BE
para informar
claramente que el
objetivo del proyecto
estd concebido en
base a los
lineamientos

estratégicos.

Nota: A nivel global
y en cuanto a
negocios se
desplegara una
estrategia
expansionista,

independiente de la

coyuntura econémica.

Facilitar apoyo: Se
requiere conocer los
procesos centrales
para entender e
implementar las

mejoras.

Se comunicara a
cada uno de los
Gerentes la
disponibilidad para
dialogar lo que
crean necesario y
que podran
integrarse al
proyecto de manera

directa o indirecta.

Participacion y
compromiso: Se
solicitara el apoyo del
area para que brinde
soporte al proyecto

en forma simultanea.
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Concepto
Feedback
(¢.cémo se
asegura de
que el
mensaje sea
recibido?)

‘ Directores

Presentaciones de
avance.

Dialogo informal
fluido.
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Gerentes Seniors
Entrevistas.
Encuestas.
Respuesta a
informes.
Intercambiando
visiones de
Politicas, Normas y

Procedimientos.

RRHH

Entrevistas

Video-conferencias.
Respuesta a informes.

Concepto Directores

;Como
evaluaran la
comunicacion
con este

publico?

Segln nivel de
apoyo. Se mantendra
una comunicacion

fluida y organizada.

Seguln nivel de
cooperacion,
compromiso,
participacion y
adopcion.

Gerentes Seniors RRHH

Seguln nivel de
aceptacion, y
participacién y en
general segun la
colaboracion
brindada, en las
situaciones que se

planteen.

Concepto Directores

¢ Qué se
podra hacer
para obtener
mejor
resultado?

Apoyar a los
Directores
brindandoles
capacitacion de
Change Management,
que no se ha
contemplado en una
primera instancia.

Incluirlos de manera
temprana, en lo
posible desde el
inicio del proyecto.

Gerentes Seniors RRHH

Evaluar prioridades
para que lo urgente
no supere a lo

importante.




GESTION DEL CAMBIO: SECCION I1l. IMPACTO
En este apartado se describen tres impactos que podran surgir durante el

proceso de cambio, los riesgos que corresponden a cada impacto y las acciones de

mitigacion que se llevaran adelante para minimizar dichos impactos.

Evento

1) Presion excesiva en algunos colaboradores.

Impacto

2) Inconsistencia en los procesos y aplicaciones.

3) Cambio en los perfiles de usuarios y en las transacciones de las

aplicaciones.

¢ Coémo se podré gestionar mejor?

Riesgos
asociados

1) Stress de colaboradores e

incumplimiento de metodologia

y plazos.

2) Inconsistencia de datos, de

planificacion, y programacion.

Demoras en el lanzamiento del

proyecto.

3) Funcionalidades necesarias

no habilitadas y accesos

otorgados incompatibles con la

funcion de algunos
colaboradores.

1) Mayor compromiso y
comunicacion del &rea RRHH y del
area Tl en las operaciones. Que
exista acompafiamiento de RRHH
brindando consejos y orientacién a
los colaboradores en estas
condiciones, resaltando los

beneficios que se obtendran.

2) Brindar mayor tiempo de analisis
en los ciclos productivos y sumar
disponibilidad del personal del sector

Tecnologia de la Informacién.

3) Analizar perfiles, segregacion de
funciones, y competencias de
colaboradores.
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Evento

Acciones 1) Nombrar un responsable de

de Generar un espacio de dialogo RRHH que tenga perfil de lider que

mitigacion | bidireccional y en caso de ser pueda detectar en forma temprana
necesario que sea anénimo (activa) o tardia (reactiva) la
(puede existir temor por necesidad de capacitacion o apoyo
represalias que se pudieran emocional, y confidencial, de ser
tomar a futuro) necesario.

Elaborar un plan de contingencia en

2y 3) Que el sector de caso de que ocurran los

Tecnologia de la Informacién . . .

inconvenientes mencionados.
tome el liderazgo de estas
situaciones en donde tiene

competencia.

GESTION DEL CAMBIO: SECCION IV. TRAINING

¢ Qué no se ha planificado? Para ¢ Qué cosas podran hacerse para

quienes mejorar este aspecto?

No se ha contemplado un entrenamiento | Contratar una Consultora que brinde
respecto a Cambio Organizacional para | asesoramiento y que acompafie el proceso
los Directores. en la realizacion o en el monitoreo de las

: . recomendaciones.
Desde el punto de vista corporativo se

ha planificado entregar informacion, Brindar capacitacion en Cambio

pero seguramente sera compartida hasta | Organizacional y otras habilidades a los
un nivel medio y no por un pedido de la | colaboradores referentes y que estos
Direccion, sino que por la forma de generen un efecto cascada al resto de la
actuar (y personalidad) de cada Gerente | organizacion, via canales formales e

Senior. informales.
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¢ Qué no se ha planificado? Para ¢ Qué cosas podran hacerse para

quienes mejorar este aspecto?

Los colaboradores del area de Concientizar a los Gerentes inflexibles,
operaciones no recibiran capacitacion y | que ejercen su poder coercitivo sobre sus
tampoco les llegara informacion de los | colaboradores, la importancia de transmitir
cambios. informacion para que el proyecto tenga

éxito.

GESTION DEL CAMBIO: SECCION V. PERSONAS - INVOLUCRAMIENTO
¢ Qué le pasaré a la gente a nivel de su contrato psicoldgico y de sus emociones?
¢Se tendran en cuenta estos aspectos durante el proceso de gestion del cambio? ¢Se

realizaran acciones con relacion a estas cuestiones?

Potencial reaccion de las personas frente al cambio

Después de la crisis Politica y Economica, de finales del afio 2001, esta
Industria quedo seriamente deprimida. Luego de estar alrededor de 8 afios pasando por
diferentes duefios con un profundo conocimiento de las finanzas pero que no entendian
el negocio (y que tampoco sabian como gestionarlo), se generd el ingreso de los nuevos
accionistas. Esta larga transicion golped fuertemente el contrato relacional (en cuanto
a compromiso lealtad y confianza) y hasta en algunos casos se convirtié Unicamente
en un contrato transaccional, en donde prevalecié el intercambio econémico.

Existia una incertidumbre respecto a la estabilidad laboral generalizada y bajos
niveles de salarios, sumado a una alta informalidad. En algunas ocasiones el cobro de
haberes era parcial y fuera de los plazos normales. Incluso en algin momento se
pagaron los salarios con mercaderia.

La mayoria de los colaboradores tenian altas expectativas respecto a la nueva
gestién, pero no mucha informacion.

¢ Como seréa gestionado?

Se espera una reaccién positiva, pero esta queda sujeta a la calidad de la

comunicacion y al aseguramiento de que llegue el mensaje de manera transparente.
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La Direccion General realizara una comunicacion clara respecto al modelo de
negocio que se implementara y los montos estimados que se utilizarian como
inversion, con el fin de llevar tranquilidad respecto a que no se desmantelara o vaciaria
la Organizacion.

¢ Coémo podra gestionarse mejor?

La empresa podrd generar un espacio para que lideres de cada Direccion
formen un comité que tome el cambio organizacional como un proyecto prioritario y
transversal, y pueda ser transmitido a toda la Organizacidn, independientemente de la

estructura formal.

GESTION DEL CAMBIO: SECCION VI. LIDERAZGO

¢ Como definiria al lider del proyecto de cambio con relacién a los siguientes

aspectos?

Aspectos a analizar ¢Qué se podré planificar mejor?

Segun su Si. Aungue se deberia disefiar alguna medida que logre una
conocimiento ¢se comunicacion fluida y efectiva para que llegue hasta los
asumira la niveles operativos.

responsabilidad del

cambio?

Aspectos a analizar ¢Qué se podra planificar mejor?

¢El proyecto tiene la | Si. Se deberd tener en cuenta los requerimientos recibidos
entidad suficiente para trazar un plan contemplando tiempo, alcance y calidad
para tener éxito? del trabajo, identificando el camino critico. De este analisis
surgiran riesgos no contemplados que se incluiran en el

proyecto.
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¢Se lograra

construir y sostener
al equipo del

proyecto?

Si. Aunque habra que construir vinculos y relaciones de largo
plazo, y tener disponibilidad para brindar respuestas
(comentar ejemplos, y experiencias anteriores), con un

di&logo franco.

Aspectos a analizar

¢ Qué se podra planificar mejor?

El lider del proyecto
¢se mantendra
dispuesto y abierto a
escuchary

comunicar?

Es probable, pero para asegurar esta situacion se debera poner
énfasis en los beneficios de escuchar y comunicar tanto
formal como informalmente y para todos los integrantes del

proyecto.

Aspectos a analizar

¢ Qué se podra planificar mejor?

¢Se lograra motivar

a las personas?

Si. Mediante la coherencia y reconocimiento; y cumpliendo

con los acuerdos que se estableceran en el proyecto.

Aspectos a analizar

¢ Qué se podra planificar mejor?

¢Se gestionaran las

dificultades?

Si. Se deberéa poner en claro que no se modificaran plazos ni
calidad del proyecto. Se negociara alcance de actividades,

cuando existan justificaciones fundadas y razonables.

Aspectos a analizar

¢ Qué se podra planificar mejor?

;Sevan a
monitorear los
avances y los

entregables?

Si. Se realizara el monitoreo registrando lo planeado versus lo
realizado y se llevara un control de cambios documentado,
utilizando la técnica de gestion de valor ganado.
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Aspectos a analizar ¢ Qué se podra planificar mejor?

¢Se reconoceran los | Si. Se incluira el reconocimiento a los involucrados como una

esfuerzos de cada actividad natural.

uno y del equipo?

Aspectos a analizar ¢Qué se podré planificar

¢Se celebraréan los Si, se pondra de manifiesto el cumplimiento de los objetivos y

logros y avances en | las celebraciones correspondientes por haberlos alcanzado.
las diferentes

etapas?

A modo de sintesis y segun la variable sistema de influencias y el poder que se
conjuga en las organizaciones se deberan aplicar distintas estrategias para gestionar el
cambio organizacional (Kotter, 2008), segin los momentos identificados.

Es conveniente comenzar con una base de poder legitimo que la debera brindar
el Cuerpo Directivo de la compafiia otorgandole la entidad necesaria a este proyecto y
a sus responsables, sin incurrir en primera instancia a la posibilidad de aplicar poder
coercitivo que solo debera utilizarse como ultimo recurso. En general y como no se
tiene conocimiento detallado de las personas involucradas es recomendable utilizar
una estrategia de influencia controladora, del tipo normativa.

Con el transcurso del tiempo y el avance de las experiencias, y estableciendo
relaciones de confianza y cooperacion, se podran demostrar habilidades técnicas en
pequefios detalles que cada vez serdn mas importantes. En esos momentos sera
oportuno implementar la estrategia de influencia retadoras del tipo Racional y
participativa. El apalancamiento generado por el conocimiento de la trayectoria y
comportamiento coherente posibilitara el involucramiento y compromiso de personas,
logrando que colaboradores participen de manera proactiva. En esa instancia sera
conveniente usar una estrategia afiliativa del tipo negociadora.
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Para finalizar este capitulo se presenta a continuacion graficamente el detalle

de los elementos analizados en cada una de las fases, del caso de aplicacion:

VISION ARQUITECTURA DE
FASE PRELIMINAR ARQUITECTURA e
Descripcion de la +Alcance del proyecto *Modelo de madurez
empresa *Plazo de *AS IS Venta Directa
*El mercado del vino implementacion «TO BE Venta Directa
en nimeros +Dominio «Situaciones
+Organigrama +Involucrados encontradas

*Mapa de procesos
*Mision y Vision
+Lineamientos
estratégicos
*Principios
corporativos
«Encuadre normativo

ARQUITECTURA DE ARQU CTURA OPORTUNIDADES Y
Sl TECNOLOGICA SOLUCIONES

+Detalle de datos * Arquitectura de ERP *Gestion comercial

*Detalle de * Arquitectura de *Gestion del producto
aplicaciones IBPMS +Gestion de precios

*Diagrama de ciclo de *Arquitectura +Gestion de datos de
vida de datos orientada a servicios clientes

Modelo de datos del (SOA) «Gestion de forma de
circuito Servicio de pagos

-Diagrama de integracion de «Gestion de
secuencia aplicaciones (ESB) facturacion

*Gestion de reclamos

PLAN DE GOBIERNO DE ARQUITECTURA DE
MIGRACION IMPLEMENTACION CHANGE MGMT

«Etapas del Modelo +Oficina de Gestion de «Identificacion del

operativo proyectos cambio
+Planificacion global *Comité de +Comunicacién
«Calendarizacion Tecnologia de la «Impacto

macro Infor_mamon «Training
*EDT * g:rc()]?iltt:c?l?ra «Involucramiento
*Detalle del proyecto . oLi

(Etapa I) proy empresarial Liderazgo

*Gestion de riesgos
Fuente: Elaboracion propia basado en ADM de TOGAF.
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El despliegue de arquitectura empresarial se resume estructuralmente de la

siguiente manera:

INTRODUCCION AL CASO

El método utilizado fue ADM de TOGAF que se basa en la gestién de
requerimientos, a partir de alguna necesidad de la empresa. En este caso se requirio
aplicar tecnologia en las actividades que se detectaron como criticas, desde el punto

de vista de valor de la marca y del posicionamiento, en el segmento alto de clientes.

IDENTIFICACION DE BRECHA ENTRE SITUACION ACTUAL Y FUTURO DESEADO

Desde el punto de vista general y en virtud de la brecha identificada entre la
situacion actual y el futuro deseado, se encontraron las siguientes oportunidades para
agregar valor a la organizacion: mejorar la gestion de inventarios y la logistica de
distribucion; reducir costos de logistica; brindar herramientas para mejorar la
segmentacion de mercados; colaborar en la diferenciacion de productos.

Desde un punto de vista detallado se definid: reducir el indice de mercaderia
rota; eliminar las demoras y entregas parciales; eliminar las entregas a destinatarios
incorrectos; eliminar las entregas con productos erréneos; eliminar los errores en los
precios facturados; reducir los tiempos de entrega de 5 dias habiles; reducir los costos

de logistica inversa.

CIERRE DEL PROYECTO

se avanzé con cada fase de ADM de TOGAF teniendo a los requerimientos
definidos como unico horizonte posible. Este recorrido por fase se desarrollé dentro
de un proceso incremental, iterativo y de evolucién continua.

Los requerimientos fueron elaborados en funcion a los lineamientos
estratégicos y a los principios corporativos de la organizacion analizada.

El resultado de este trabajo se describe en el apartado siguiente, denominado

conclusion del caso de aplicacion.
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CONCLUSION DEL CASO DE APLICACION

A raiz de este proyecto Venta Directa se convirtio en uno de los principales
puentes para la difusion y comunicacion de las marcas del grupo BV Patagonia S.A.
Ademas, con el despliegue de arquitectura empresarial se obtuvo una vision holistica
de manera gradual y escalonada. Y se habilitd a la organizacion para que gestione sus
actividades de forma coordinada y sin fisuras. La situacion encontrada y la propuesta

se muestran en la siguiente gréfica:

Capas de «Escenario deseado»

«Escenario inicial» Arquitectura Etapa |

Por Bodega

Negocio/ Estrategia

Estructura

Silos Organizacional

Paquete Ms Office

Diversificada

Diversificada

@)
Q

@)
<
_
Q

@)

Fuente: Elaboracion propia.

Para desplegar el caso de aplicacidn se utilizaron los lineamientos estratégicos
de la organizacion y 10 principios corporativos que se usaron de base para regir la
toma de decisiones. De esta manera se transformo la visién en donde cada Bodega se
gestionaba de manera independiente, a una con vision corporativa.

El requerimiento inicial del negocio fue aplicar tecnologia en actividades que
sean criticas, desde el punto de vista de valor de marca y posicionamiento, para
productos del segmento alto, superior, premium, y espumantes. También se establecid
pasar de la visién de silos funcionales a una de Gestion por procesos (BPM),
implementando las mejoras identificadas en el desarrollo de este trabajo.

Luego se explotaron las herramientas existentes para ampliar las capacidades
de procesamiento alineando los sistemas de informacion, conectando la aplicacion
IBPMS con el sistema integrado de la empresa (ERP).

Sobre esta base se comenzara la configuracion de la infraestructura de TI,

acorde a las necesidades de la empresa en su conjunto, y segln las etapas programadas.
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En la etapa | de este proyecto se involucraron los siguientes sectores de la
organizacion: Ventas, Distribucion, Logistica, Créditos y Cobranzas, Post-venta,
Devoluciones, Calidad, RRHH, Tecnologia de la Informacion, Marketing y Relaciones
Publicas. A partir de ellos comenz6 la nueva configuracion de gestion por procesos.

Se puede ver entonces que el punto de partida para que una organizacion adopte
una arquitectura empresarial es que tenga una estrategia clara, escrita y comunicada.
Cualquier cambio que se articule e instrumente, sea de negocios o de tecnologia de la
informacion, debe estar alineado a la misma. Teniendo esto en mente, y los principios
corporativos definidos, se tiene la posibilidad de explotar las capacidades de la
compafiia al maximo, reducir costos y aumentar beneficios.

Una sintesis de lo analizado se puede visualizar en el siguiente grafico:

Mercado

Entorno Empresa: Entorno controlable

no
controlable

Mision Arquitectura Empresarial = Alineamiento

Vision

Tendencias Estrategia

et Negocios Tecnologia
visibles J :

Principios

Fuente: Elaboracion propia.

Es oportuno recordar que debe existir conviccién plena de parte del Cuerpo
Directivo para conseguir compromiso, coordinacioén y sincronizacion de toda la
empresa. Pero fundamentalmente se requiere esta conviccién para tener éxito en el
cambio cultural que implica trabajar con arquitectura empresarial. El factor humano
es esencial para conseguirlo. El proyecto sera exitoso si, como se ha contemplado aqui,
se incluyen tareas vinculadas al cambio organizacional.

En este caso de estudio el primer efecto de arquitectura empresarial fue el

incremento en los ingresos, debido a la posibilidad de vender mas y mejor, con una
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mezcla de productos que en promedio otorga un mayor margen de contribucion,
debido a que se le otorga prioridad a la venta de productos de alta gama. Esta situacion
fue la deseada puesto que acompafia la tendencia de consumo en el pais, donde se esta
visualizando un menor volumen, pero de mayor calidad.

Y el segundo y ultimo efecto fue el uso eficiente de tecnologia de la
informacidn, explotando las capacidades ya adquiridas, de acuerdo con los
requerimientos de la empresa, racionalizando las adquisiciones de infraestructura de
Tl y aplicaciones, obteniendo flexibilidad y agilidad estratégica, para responder a los
cambios de mercado, en un proceso de mejora continua.

En el siguiente esquema se puede identificar el grado de foco entre gobierno y
gestion. La Situacion 1 muestra que no hay gestion de arquitectura empresarial ya que
el grado de foco es nulo. Es decir que los lineamientos estratégicos emanados del
Gobierno Corporativo representados por los nimeros 1, 2 y 3 estan fuera del radio de
accion de la gestion, mientras que las iniciativas de la gestion representadas por los
nameros 4, 5, y 6 no responden a lo planificado por el Gobierno Corporativo. La

Situacion 2 representa una organizacion gestionada con arquitectura empresarial.

Situacion 1 Situacion 2
AE AE
sin gestion gestionada
Gobierno GZSt'On Gobierno Gestion
Grado de
Foco
Grado de
Foco

Fuente: Elaboracidn propia.
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Conclusion General

Arquitectura Empresarial debe formar parte del sentido comun para hacer
negocios en el Siglo XXI.

Las organizaciones se ven afectadas por su entorno y en consecuencia deben
adaptar su forma de crear valor. Arquitectura empresarial es un método profesional de
la rama de tecnologia de la informacion, de probada experiencia, que sirve
esencialmente para gestionar una organizacion. Ayuda a entender cualquier empresa
en sentido tedrico, para luego encontrar soluciones practicas y exponer modelos de
gestion entendibles para un profesional de cualquier especialidad, donde en conjunto
puedan recrear un modelo superador y compartido.

Arquitectura empresarial es una herramienta esencial que permite tener
visibilidad, conciencia, entendimiento, ensefianza y aprendizaje, y lograr una
transformacion digital de acuerdo con las necesidades de cada entidad.

Pero mas alla de los cambios en el entorno la empresa también sufre cambios
de manera interna, de estructura, de procesos, y en sus colaboradores. Como se
menciond en el capitulo Il de este trabajo para lograr una buena integracion se debe
analizar la relacion que tiene cada organizacion con el factor humano. Dicha

integracion esta en funcion de tres fuerzas. Las mismas se representan asi:

Relacién

Integracion

UCTUra
organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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Cada una de estas fuerzas favorece o dificulta la integracion en una empresa y
hay que procurar un balance coherente y equilibrado entre ellas ya que esa integracion
(o ausencia de la misma) inclina la balanza para el éxito o fracaso de una gestion.

Adicionalmente y desde una vision global existen también tres modelos puros
que vinculan el modelo de estructura organizacional, la etapa de las relaciones
personales (colaboradores, clientes y proveedores), y el modelo operativo de
arquitectura empresarial.

Una vez hecha esta identificacion se puede realizar cualquier combinacion y
analisis que se requiera. Solo se debera tener en cuenta que el tipo de relacion (o etapa)
puede funcionar como elemento catalizador o inhibidor de integracion. El siguiente

esquema representa estos tres modelos:

Etapa de Relacion

Competitiva centrifuga Colaborativa inercial Cooperativa centripeta

Modelo de Estructura organizacional

Simple Divisional Gestion por procesos

Arquitectura empresarial

Diversificada Coordinada Unificada

Fuente: Elaboracion propia.

Segun el autor la forma ideal para organizar una empresa hoy es mediante las
relaciones cooperativas, con gestidn por procesos, y de identificarlo necesario, con una

arquitectura empresarial unificada.
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Para una organizacion moderna la integracion debe estar en su base de gestion
y en sus lineamientos estratégicos.

Recuérdese que en los albores del saber una misma persona contenia un
conocimiento multidisciplinario. Debido a la necesidad de la humanidad en avanzar
en cuanto a profundidad (respecto a una disciplina) comenzaron a formarse
profesionales de manera especializada, de forma determinada y logicamente
restringida. En la actualidad es absolutamente imprescindible fomentar la integracion
en laempresa ya que es requisito fundamental para consolidar el conocimiento, y luego
innovar para crecer. Y esta innovacion llega de la mano de solucionar las situaciones
encontradas en una organizacién, con los diferentes puntos de vista que surge de cada
profesional.

Hoy el impacto de la integracion no sélo esta dentro de la empresa. Trasciende
también el limite de su composicion individual entendida como unidad organizativa,
es decir que el alcance del analisis debe incluir también a la organizacion ampliada.
Cada empresa esta en contacto de manera continua y dinamica con diferentes personas,
pero principalmente esta triada: colaboradores, clientes, y proveedores (organizacion
ampliada). A raiz de los vaivenes del entorno se sabe que la entidad debe responder al
mercado, en la medida de lo posible, de manera instantanea. Por eso necesita contar
con socios estratégicos, con personas que brinden flexibilidad, agilidad, disponibilidad
y l6gicamente confianza.

Asi arquitectura empresarial también cubre este aspecto ya que homogeneiza y
orienta el criterio de decision individual y la habitual conducta de anomia
(caracteristica en las personas que residen en Argentina), integrando acciones de
equipos multidisciplinarios con una metodologia de trabajo internacional, brindando
las pautas de accion, con el fin de alinear la estrategia con la ejecucion. Ayuda a tener
una vision global de los negocios con un enfoque holistico desde su concepcion.

Desde hace mas de 30 afios y tanto en Europa como en Estados Unidos
arquitectura empresarial ha dotado a las organizaciones de un disefio flexible,
necesario para adaptarse rapidamente a los vaivenes economicos locales y mundiales.

También ha otorgado agilidad y certidumbre para invertir y explotar la tecnologia de
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la informacidn, segun los lineamientos estratégicos prefijados. Otorga una base de
conocimiento con una vision de 360 grados respecto a la organizacion, de manera
integral. Plasma casi de manera atdmica la estrategia planteada por la institucion,
habilitando solo las actividades y proyectos que persiguen la consecucion de las metas
y objetivos, alineados a dicha estrategia y a los principios corporativos propios.

Ademas, y como quedd escrito en cada capitulo desarrollado, se pudieron
identificar los beneficios que devienen de su correcta implementacion. Se enunciaron
los principales factores que facilitan o dificultan el despliegue. Y finalmente se
desarroll6 un caso de aplicacion que sirvié para consolidar la explicacién de
arquitectura empresarial, convirtiéndose asi en una guia de recomendaciones practicas
para obtener un despliegue exitoso.

De acuerdo con el punto de vista del autor, y por lo detallado en este trabajo,
arquitectura empresarial brinda las bondades necesarias y suficientes para gestionar de
manera efectiva casi cualquier tipo de entidad y debe formar parte del sentido comdn

para hacer negocios aqui y ahora.
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Anexo |

Cuadrante Mégico de Gartner (Consultoria)

Magic Quadrant

Figure 1. Magic Quadrant for Enterprise Architecture Consultancies
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Fuente: Magic Quadrant for EA (Consultancies) (Gartner Inc., 2015)
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Anexo |1

Seccion 1 — Contexto de Gobierno Corporativo

@
\‘

1.1 - Situacion del Contexto para la empresa (Mercado)

1.2 - Nivel de reputacion (Mercado)

1.3 - La Orientacion al cliente forma parte de la mision, los valores, de la cultura y de los estandares de la organizacion
1.4 - Existencia de planificacion estratégica (Andlisis del mercado - wlatilidad de la demanda)

1.6 - Disefio de Estructura organizacional (Organizacién Tedrica)

1.7 - Etica de la Direccién y de la Gerencia

1.8 - Competencia profesional (Organizacioén Practica)

1.9 - Asignacion de autoridad y responsabilidad (Funciones)

N AW s B DWW

Seccién 2 — Gestion por Pr clave/criticos (Estandarizacion) + Estructura + Métodos
2.1 - Cuerpo Normativo conforma un sistema

2.2 - Actualizados

2.3 - Respetados en la ejecucion

2.4 - Definidos y sin fisuras

2.5 - Escritos

Seccion 3 — Maquinas y Materiales

3.1 - Control de almacenamiento

3.2 - Tipo de Mantenimiento (correctivo, preventivo, predictivo)

3.3 - Tiempos de inicio

3.4 - Nivel de Obsolescencia de maquinarias (Tecnologia aplicada vs tecnologia disponible)
3.5 - Prevision en el uso de la capacidad instalada

3.6 - Nivel de inventarios y forma de abastecimiento (Pull vs Push)
3.7 - Tipo de energia utilizada (Fésil vs Renovable)

3.8 - Integracion con proveedores y Nivel de calidad de Materia Prima
3.9 - Coordinacion de la elaboracién entre plantas

3.10 - Tratamiento y nivel de desperdicios
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Seccion 4 — Datos e Informacion (Integracién)
4.1 - Exacta

4.2 - Objetiva

4.3 - Vélida

4.4 - Sintética y concisa
4.5 - Completa

4.6 - Oportuna

4.7 - Comparable

4.8 - Confiable

4.9 - Verificable

4.10 - Integrada

N
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Seccién 5 — Aplicaciones y Software
5.1 - Integradas

5.2 - Nivel de explotacién

5.3 - Robustas

5.4 - Faciles de usar

5.5 - Seguras

5.6 - Accesibilidad

5.7 - Confiables

5.8 - Flexibles

5.9 - Escalables

g
=3
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Seccion 6 — Infraestructura Tl (Agilidad, Integracion y Estandarizacion)

- Gestion de Senicio y Gobierno de TI

- Gestion de Seguridad y administracién de riesgos

- Gestion de Senicio de Comunicaciones

- Gestion de Senicio de Administracién de datos

- Gestion de Senvicio de Infraestructura y aplicaciones

- Gestion de Senvicio de "Facility management de TI"

- Gestién de Senicios de educacion de TI

- Senvcios de Investigacion y Desarrollo de Tl

- Gestion de Senicios de arquitectura de Tl y estandares
6.10 - Gestion de canales (Single picture)

N NN ONEFE WWN O

Seccion 7 - Personas
- Conocimiento Tedrico (del negocio y de la empresa en general)
- Experiencia (en el negocio y de la empresa en general)
- Propensién al aprendizaje y ensefianza
- Tipo de relacién predominante = Competitiva
- Capacidad de Negociacion
- Proactividad

Nota: Este cuadro es de elaboracion propia y estd confeccionado en base a criterio
profesional propio y a lo estudiado con los profesores: Raul Saroka, Claudio Freijedo
y Espedito Passarello, en el transcurso de la Maestria. Adicionalmente la seccion 6
estd basada en el articulo de Weill, Subramani & Broadbent (2002).
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