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ACTUACION PROFESIONAL DEL LICENCIADO EN SISTEMAS DE INFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES

DEDICATORIAS

De Daniel Piorun
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— Goethe

De Ivan Duarte
A todos aquellos docentes que con su vocacidon me inspiraron a transitar este camino.

No puedo ensefiar nada a nadie, solo puedo hacerles pensar.
— SAcrates
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PROLOGO

¢Qué hace un Lic. en Sistemas?

El Licenciado en Sistemas de Informacién de las Organizaciones (LSI) disefia, planifica,
organiza, coordina, administra, dirige y controla los distintos aspectos vinculados a
los recursos informaticos conforme a la estrategia organizacional. Centraliza y
configura los sistemas de informacion y la tecnologia.

Dada su formacion particular, identifica, desarrolla y gestiona los beneficios que la
tecnologia puede brindar en forma de ventajas competitivas de valor agregado y
soluciones de negocios para cada organizacion particular.

Este libro es una guia conceptual y practica para realizar el trabajo de campo, en la
materia “Actuacion Profesional del Licenciado en Sistemas de Informacidn de las
Organizaciones”, la cual esta en el ultimo escaldn del recorrido de la carreray les
permite a los muy préximos egresados, tener un contacto real con la practica
profesional.
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Descripcion

2021 Marzo/2021 Se incorpord material sobre: innovacion, agilidad, analisis econémico,
responsabilidad social empresarial, trabajo remoto.
El resto de los contenidos se actualizd y se incluyeron nuevos materiales
de referencia y videos.
Se actualizaron los templates con nuevo material practico con relacién a
las tematicas indicadas.

2020 Marzo/2020 @ Se incorporé material sobre temas de: Arquitectura Empresarial, Imagen e
identidad,
Se actualizaron los templates con nuevo material préctico con relacién a
las tematicas indicadas.

2019  Marzo/2019  Edicidn original
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CONCEPTO EDUCATIVO

1- Introduccion

Desde 2011, en el Seminario de Integracion y Aplicacion de la carrera de Licenciado en
Sistemas de Informacién de las Organizaciones, se ha realizado un trabajo de campo
con casos de organizaciones reales, el cual le permite al préximo egresado utilizar
todos los conocimientos recibidos durante la cursada de la carrera e integrarlos en un
caso de aplicacion profesional. Dicho trabajo se realiza en grupos y tiene una fuerte
tutoria de parte del equipo docente, con el fin de que pueda ser finalizado en tiempo,
forma y calidad por los integrantes de cada grupo. Hasta 2020 inclusive, esta
modalidad ha sido muy productiva; se han realizado y documentado mas de 100 casos
resueltos con un informe final de consultoria, que a la fecha ha sido una de las piezas
académicas mas relevantes que produce esta actividad.

El Seminario, como objetivo secundario, ha permitido generar un puente entre el
mundo académico y el mundo real de las organizaciones, en el cual nuestros egresados
desarrollaran su actividad profesional.

La Camara de Software y Servicios Informaticos de la Republica Argentina (CESSI) crea
los Premios Sadosky a la Inteligencia Argentina para galardonar a personas, equipos de
trabajo y organizaciones que contribuyan al crecimiento de la tecnologia de la
informacién en la Argentina. En 2012, este Seminario fue distinguido por dicho premio
en la “formacion de recursos humanos” en nuestra industria.

PREMIOS i
SADOSKY cessi

Los Premios de la Industria Tecnoldgica Argentina

Buenos Aires, 1 de Noviembre de 2012

CESSI tiene el honor de hacerle entrega de la presente mencién a

Facultad de Ciencias Econdémicas - Universidad de Buenos Aires - UBA

Seminario de Integracion y Aplicacion Licenciatura en Sistemas de Informacion de las
Organizaciones

por ser finalista del PREMIO A LA FORMACION DE RECURSOS HUMANOS

correspondiente a la Teméatica RECURSOS HUMANOS.
/
Maria Laura Palacios
Premios Sadosky 2012
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Desde 2019, con la actualizacidn del plan de estudios de la Carrera, el Seminario se ha
convertido en la materia: “Actuacion Profesional del Licenciado en Sistemas de
Informaciéon de las Organizaciones”, en la cual se continda con dicha practica del
trabajo de campo, pero se amplia el alcance del mismo y se suman temas tedricos que
enriguecen mucho mas la formacién de nuestros Licenciados, fundamentalmente
incorporando visiones y herramientas para la innovacion organizacional.

El ejercicio profesional es muy diferente a lo que fue un par de décadas atras: hoy un
profesional es un trabajador del conocimiento, tal como lo definié hace muchos afios
Peter Drucker. Esto implica potenciar una mayor creatividad en la utilizacidon y creacién
de conceptos, simbolos y abstracciones que conviertan informacion y experiencia, en
conocimiento y éste, en procesos y productos mds eficientes y novedosos para
nuestras organizaciones (ya sean de bienes o servicios, con o sin fines de lucro).

Por ello resulta fundamental aprender metodologias y técnicas, pero también
aprender a pensar, a discernir, a tener un espiritu critico, a opinar y a trabajar en
entornos complejos. Este es uno de los mayores valores que deben llevarse de la
Universidad.

El profesional debe poder gestionar herramientas de control, metodologias de gestidon
(estructuradas y agiles), técnicas de negociaciéon y resolucion de conflictos, con el fin
de garantizar el cumplimiento de planes establecidos y sus objetivos esperados. Para
ello, deberd tomar decisiones en situaciones de incertidumbre, administrar recursos
econdmicos escasos, gestionar resultados y relaciones de negociacion con agentes
externos a la organizacién que tienen influencia en la ejecucién de los planes de accién
establecidos. Por todos estos motivos entendemos que el “enfoque” practico de esta
Materia es un primer escalén en los desafios con los que se enfrentaran los préximos
Licenciados en Sistemas de Informacion.

Contenidos minimos de la Materia

“El rol del profesional de sistemas en la innovacion de las organizaciones. Lineamientos
para el disefio y ejecucién de trabajos de consultoria profesional. Metodologia de
evaluacidon técnica y econdmica para la seleccion de software. Desarrollo de
habilidades personales y grupales. Pautas de liderazgo y gestion de equipos y
proyectos. Ecosistema de la industria informatica. Etica profesional y responsabilidad
social. Desarrollos conceptuales y tecnoldgicos recientes.”

La catedra brinda el programa de la materia, en el cual se encuentra la ampliacién de

dichos contenidos minimos en diversas unidades tematicas, como también el
cronograma del cuatrimestre en curso.
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El rol del LSI en procesos de Transformacidn Digital en las Organizaciones
En materia de nuevas tecnologias al servicio de las Organizaciones, en los ultimos afos
se han difundido diversas soluciones. A modo de ejemplo, repasemos algunas:

e |dentificacidén personal digital con envio de una selfie (foto del rostro tomada
desde cualquier teléfono). El Registro Nacional de las Personas posee todos los
datos personales de los ciudadanos, incluyendo sus fotos. Con esto, por
ejemplo, se puede abrir una cuenta bancaria sin necesidad de ir al banco, solo
con enviar la foto usando alguna opcion o App que el Banco provea, como
también docenas de tramites asociados. También se puede agregar el
reconocimiento de huella digital. Desde ya, el Banco Central de la Republica
Argentina (BCRA) interviene en su normativa.

e EI BCRA autorizd la creacién y operacion de Bancos Digitales de la Argentina.
Eso implica que no necesita locaciones fisicas y todo se realiza por medios
digitales.

e Se han lanzado -y estdn en funcionamiento-, diversas plataformas de medios
de pagos totalmente digitales. Ya sea para pagar compras por internet, como
para pagar una cena, simplemente mostrando o escaneando un codigo qr con
nuestro celular, el cual es leido u ofrecido por el dispositivo del comercio. Este
tipo de billetera virtual puede tener diversos formatos de uso, como saldo de
pre-carga o directo a la tarjeta de débito o crédito de los Bancos. El BCRA est3
normando este procedimiento totalmente digital. También puede utilizarse
para enviar dinero a otra persona, que lo recibira digitalmente.

e Desaparicién de las tarjetas de débito y crédito tal como hoy las conocemos, de
plastico.

e El Poder Ejecutivo emitié6 el DNU 27 de 2018, que permitird llevar libros
contables y societarios mediante registros totalmente digitales e inalterables,
usando una plataforma que dispondra el propio PE.

e Llanzan diversos robots de software del tipo expertos (una rama de la
inteligencia artificial), que estan gestionando la atencidon de clientes o
contribuyentes en cualquier especialidad, via una charla abierta -lo que se
denominan agentes virtuales- y también gestionando grandes cantidades de
datos de transacciones en las empresas y de otros formatos “no
estructurados”, generando patrones para la toma de decisiones en entornos

complejos y en diversos escenarios, aprendiendo del comportamiento.

Frente a estos y otros “hechos”, es dable pensar que el rol del profesional en Sistemas
de Informacidn esta teniendo grandes impactos.
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La afirmacion es obvia y no necesita ser justificada. Lo que podemos plantearnos para
reflexionar, es, “cudles” son las posibilidades y los roles / capacidades que los
profesionales tienen como “oportunidad” frente a esta realidad.

La globalizacion de los mercados, el acelerado desarrollo tecnolégico y la dindmica en
la competitividad en todos los productos y servicios son factores que estan
enfrentando los directivos de empresas ante el dilema de incorporar nuevos procesos
y soluciones a la organizacién, haciendo uso de las tecnologias de la informacién de
manera eficaz y eficiente.

Hace ya muchos afios se ha instituido y formalizado la funcién del CIO (Chief
Information Officer) como un rol innovador y transformador, gracias a la aplicacién
inteligente de las nuevas tecnologias disponibles, integradas al negocio. Analistas del
mercado como Gartner y revistas como CIO Magazine plantean que los CIOs deben ser
mas estratégicos y no sélo proveedores de servicios de tecnologia: deben ser socios de
negocio.

Dicho rol implica que el CIO, “asociado” con el CEO de la organizacion, deben trabajar
juntos con este objetivo transformador.

La problematica actual reside en que aun no estd totalmente alineado el rol de las
Tecnologias de la informacion a los procesos de negocio y objetivos estratégicos de la
organizacidn. Se mantiene en el drea de tecnologia algun tipo de exclusividad en la
toma de decisiones sobre inversiones, tendencias, niveles de servicio, calidad y otras
variables, que no deberian ser definidas y administradas en forma exclusiva por dicho
sector (o solamente por el CIO), dado que tienen un impacto fundamental en el
cumplimiento del plan estratégico organizacional.

La Direccion necesita entender la importancia estratégica de la Tl, y deberia tener en
su agenda su gobierno, siendo entonces la responsable del comportamiento de un
conjunto de variables tal como la direccion lo hace con otras areas, como ser finanzas
y recursos humanos, por mencionar algunos ejemplos.

La transformacién digital de una organizacién, ya sea totalmente digital -sin activos
tangibles- o bien una del mundo fisico que incorpora procesos digitales con el fin de
poder cumplir su objetivo estratégico actual, tiene aristas mucho mas complejas que
la convergencia del CEO y el Responsable de Tecnologia, o ClO en el mejor de los casos,
si hubiere.

Se trata de imponer un nuevo modelo de negocios: una nueva forma de prestar los
servicios o producir los productos y esto incluye toda la cadena de valor, desde
proveedores, la propia organizacién, las empresas que nos prestan servicios externos
como los bancos, los clientes y el contexto del mercado con quien debemos
interactuar.
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Ademads, para implementar este modelo, hay que generar servicios y procesos
totalmente nuevos, repensados para que incorporen la tecnologia (y en algunos casos
el nuevo proceso es 100% tecnologia). Ya sean ventas, compras, pagos, despachos,
etc., consideremos por ejemplo que la mayor tienda del mundo de libros NO tiene
stock de libros, y una de las mayores compaiiias de taxis NO tiene autos.

Sin lugar a duda, estos nuevos procesos automatizados digitalmente, deben ser
disefiados por especialistas conocedores de la organizaciéon. Luego, cuando estén
funcionando, deben ser auditados teniendo en cuenta que no habra ni un solo papel.

Junto con lo explicitado, hay que formar al personal (actual y nuevo) con “nuevas
capacidades” para ejecutar estos procesos y servicios en este nuevo modelo de
negocio. Para esto, nuestro equipo de directores y gerentes deben estar delante de
todo el cambio.

Con lo cual, concluimos que ese “todo”, bien puede denominarse un gran cambio
cultural organizacional, basado en “cédmo hacemos lo que hacemos, o lo que
deberiamos hacer”. Aqui se incorpora un nuevo paradigma que es la “Agilidad
Organizacional Escalada”.

Y cuando esté en marcha, debe haber alguna metodologia clara y efectiva para tomar
decisiones sobre inversiones en tecnologia y riesgos asociados, conjuntamente con los
planes para ejecutarlos en la realidad. Esto se denomina Gobierno y Gestidn de la
Tecnologia de la Informacién y en particular el Gobierno, es responsabilidad de los
directores o accionistas, en el caso de una empresa privada.

El IT Governance Institute define al gobierno de la Tl de la siguiente manera: “Es una
estructura de “Relaciones y procesos” para dirigir la organizacién, con el objeto de
alcanzar los objetivos estratégicos y afiadir valor a los mismos, mientras se equilibran
los riesgos y el retorno de la inversion en tecnologia y sus procesos asociados”

Estd de mds decir que esto no puede depender de ningun iluminado, sino de un trabajo
conjunto interdisciplinario con una nueva concepcidon de trabajo en redes
colaborativas, en el cual los profesionales de Sistemas de Informacidn, en particular
con el perfil de los egresados en nuestra Facultad de Cs. Econdmicas de la UBA,
deberian ser protagonistas en este nuevo escenario y en estos procesos de cambio e
innovacion.

Para ello deben formarse considerando las competencias necesarias para este desafio.
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2- Justificacion pedagogica

En las diversas argumentaciones que tuvo la ultima actualizacién del plan de estudios
de la Carrera ya mencionado, podemos resaltar la siguiente:

El aprendizaje constituye un proceso de reestructuraciones
continuas, que posibilita de manera progresiva alcanzar niveles
cada vez mds complejos de comprension e interpretacion de la

realidad. El espacio curricular de Prdcticas Profesionales constituye
un espacio que contempla la gradualidad y complejidad que desde
el inicio de la carrera aportan las distintas dreas curriculares
tendientes a la formacion integral, relacionando los aspectos
tedricos con los prdcticos.

Asimismo, las practicas constituyen un espacio de integracién de teoria y aplicacién
coherente con el proceso de formacién de competencias profesionales que posibilitan
la intervencion en la problematica especifica de la realidad socioecondmica,
recuperando el aporte interdisciplinar y permitiendo su transferencia al campo
profesional, propiciando, de esta manera, una comprension integral del rol.

El espacio de Materias de practica profesional tiene como objetivo que el estudiante
enfrente situaciones similares a las que podria encontrar en su futuro desempeno
profesional y sean de aplicacién e integracién de los marcos tedricos estudiados
durante la carrera.

A lo largo de su carrera el estudiante incorpora saberes tedricos y practicos, y a su vez
practicas de intervencién en el medio, cuyas finalidades definen en gran parte el perfil
profesional del graduado. Por ello, los ambitos de formacion tedrico-practica
colaboran en el desarrollo de competencias profesionales acordes con Ia
intencionalidad formativa.

Esta materia se focaliza en la integracién y aplicacidon de conocimientos, habilidades,
técnicas y destrezas, en una disciplina tan fundamental y de innovaciéon permanente,
como es la tecnologia de la informacién y los sistemas de informacion, aplicados
estratégicamente al funcionamiento de las organizaciones.

Objetivos del aprendizaje:

e Integrar y aplicar los conocimientos adquiridos en la carrera, mediante la
realizacion de un trabajo de campo en una organizacion real.

e Conocer a los actores que constituyen el ecosistema de la industria informatica

en nuestro paisy el rol de cada uno, con el fin de poder concluir cudl es el aporte
profesional que podra realizar en su ejercicio.
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e |dentificar y analizar las diversas habilidades personales y grupales requeridas
para su rol y el aporte de las mismas en entornos de liderazgos de equipos de
trabajo y proyectos.

e Concientizar la importancia de la ética profesional en el ejercicio de su rol y el
aporte a la sociedad con una mirada integradora, inclusiva y social.

El aprendizaje es un proceso de construccién activo donde se procura que el alumno
sepa buscar y utilizar la informacién disponible para generar conocimientos nuevos
gue le permitan resolver los problemas que plantea la realidad.

Recordemos que el origen del método de “estudio de caso” nace como herramienta
de investigacion en las ciencias sociales y se ha usado como un instrumento didactico
adecuado para implementar en las aulas de clase, como recurso pedagégico que
fomenta el aprendizaje auténomo. Desde el disefio hasta la presentacion de sus
resultados, el método esta estrechamente vinculado con la teoria y su aplicacion.

Con el fin de continuar evolucionando hacia nuevas modalidades, dadas las
caracteristicas especiales de la materia -donde se espera que sea una experiencia de
aplicacién practica y de contacto con la realidad utilizando lo aprendido en la teoria-,
es que se continuard y profundizara la experiencia de “resolucién de casos reales”. Se
toma la premisa Aristotélica “nada hay en el entendimiento que antes no haya pasado
primero por los sentidos”.

En linea con los contenidos minimos aprobados para la materia, donde la innovacion
es un eje central y los marcos de agilidad organizacional utilizados, buscamos que el
comportamiento de los grupos de alumnos para resolver los casos, también
experimenten dicho modelo de trabajo aprendido, comportandose ellos mismos
bajo este paradigma de trabajo en equipos colaborativos, bajo las premisas de
marcos ampliamente usados en nuestra industria, como ser equipos Scrum.

De esta forma, el trabajo en un caso real se da desde dos perspectivas. La primera es
el planeamiento de la accién y la ejecucion real del mismo, interactuando con diversas
partes (grupo de trabajo, empresa cliente, proveedor, tutor-coach del caso, docentes)
y luego de finalizar el objetivo de dicha ejecucidn, el andlisis de éste y las conclusiones,
las cuales son presentadas en forma escrita y oral.
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3- Organizacion, desarrollo y evaluacion del trabajo de campo

Desarrollo del trabajo de campo

Los alumnos se integraran en grupos de acuerdo con la cantidad de participantes
establecida al principio del curso. Cada grupo debera elegir una Organizacién o
Empresa real (el “caso”) que tenga la necesidad de incorporar innovacién a su modelo
de negocio, ya sea disefiando nuevos procesos digitales, cambiando sistemas de
informacidn, incorporando nuevas funciones utilizando nuevas tecnologias, entre
otras alternativas.

Utilizando herramientas provistas por diferentes marcos de arquitectura empresarial,
los grupos deberdn realizar un mapa de la situacién actual y proponer una situacion
objetivo que se alinea con la vision estratégica del caso. Junto con ella, realizardn una
seleccion de requerimientos que se agrupen en un proyecto que sera el que trabajaran
durante el resto del curso, simulando que forman parte de una consultora. En dicho
proyecto, evaluando la oferta de productos y proveedores del mercado, los grupos
deberan realizar un analisis para determinar el grado ponderado de cumplimiento que
alguna solucion ofrecida por un proveedor, aportaria a las necesidades de la
organizacién. En el analisis deberdn considerar alternativas de “customizaciéon” y
configuracion, para aumentar al maximo la cobertura de dichas necesidades, tanto
presentes como futuras, de acuerdo con el plan de expansién de negocios de la
empresa seleccionada. A su vez, deberdn poder realizar recomendaciones al cliente
sobre cémo estrechar la brecha de funcionalidad no cubierta por la propuesta recibida,
y cdmo continuar la expansion de su vision desde la éptica de las TI.

Cada grupo tendra rotativamente un alumno con el rol de Coordinador. Durante el
tiempo que le corresponda ese rol, el alumno Coordinador sera el Unico interlocutor
formal con el equipo docente. A su vez, a cada grupo se le asignara un docente que
asumira el rol del Administrador del Proyecto (PM), y el resto del equipo docente
participara como miembros de la Oficina de Proyectos (PMO).

Recientemente hemos incorporado el funcionamiento de los grupos de alumnos
como equipos “agiles”, utilizando artefactos y eventos de Scrum, de manera tal que
el rol de PM ahora es de Scrum Master y el rol del docente es el de Agile Coach.

Deberdn elegir un caso de una organizacién mediana -entre 10 a 300 empleados-, que
tengan varios procesos de gestién en su negocio, tales como ventas, produccion,
facturacién, pagos, cobros, recursos humanos, gestion de proyectos, etc. y la
necesidad de implementar un “nuevo modelo de negocio basado en tecnologias
digitales” y sistemas de informacion. No sera necesario que tenga todos los procesos
mencionados, pero para que sea una experiencia constructiva, deberan, al menos,
incluir varios procesos que interactlien entre si.

La Carrera ha realizado un acuerdo de colaboracion con la CESSI (Camara de Empresas
de Software y Servicios Informaticos), de manera tal que a los alumnos se les facilitara
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un listado de proveedores (no excluyente) que estan dispuestos a colaborar con la
Facultad en esta experiencia. Ademds, este listado crece periddicamente con la
incorporacién de proveedores que los propios alumnos relevan y proponen en cada
cuatrimestre.

Asimismo, se brindard a los alumnos el dictado de clases tedricas y un marco especifico
metodoldgico de evaluacidn para utilizar en esta experiencia practica. El trabajo de los
alumnos, en el rol de consultor, es llevar a cabo y elaborar un trabajo final con las
pautas que este documento establecerd. Dicho trabajo debe estar sustentado con
todos los elementos tedricos y practicos adquiridos en la carrera y con una fuerte dosis
de criterio profesional para elaborar las conclusiones y sugerencias.

Cada grupo podra acordar con un proveedor preseleccionado una visita para recibir
una demostracidon del producto, ampliar la informacién relevada y obtener una
propuesta comercial que incluya los costos de implementacion (estimados) segun el
tipo de solucién requerida. El trabajo final se ird construyendo en forma incremental,
cumpliendo hitos preestablecidos cada semana.

Sobre la organizacion del curso
e Las clases son presenciales o virtuales, de asistencia obligatoria.

e Las entregas semanales seran pautadas por el docente con una fecha limite de
entrega. Las mismas estan organizadas en sprints.

e En clase se dara a todos los grupos un feedback general sobre la calidad y
cumplimiento del entregable anterior, y se dard la teoria para el entregable
siguiente.

e Los grupos que deban o deseen enmendar la entrega anterior, pueden hacerlo
hasta el dia que se haya establecido para tal fin.

e Sj un grupo no alcanza la calidad esperada de 2 (dos) entregables quedard
insuficiente en la parte practica de la materia.

e Paratodos los entregables ofrecemos plantillas o templates. Las mismas estan
disponibles, utilizando su cuenta del campus virtual (recurso provisto y
administrado por la Facultad, disponible para todos los alumnos), y son
autocontenidas. Es decir, cada plantilla de entregable describe las secciones y
los contenidos minimos esperados. En este libro se explican los mismos con su
base tedrica asociada.

e Las entregas se realizaran en carpetas compartidas dentro del campus. Los
templates podran editarse usando las herramientas provistas por la Facultad
(la licencia de estudiante otorga acceso a herramientas de escritorio que
incluyen: procesador de texto, planilla de calculo, creacion de presentaciones,
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planificaciéon de tareas, gestiéon de notas, edicion multimedia, formularios,
entre otros), y las correcciones se realizardn directamente sobre dichos
documentos.

Organizacion del material

Para llevar adelante este trabajo, proponemos un framework con el cual esperamos
que el alumno pueda saborear diferentes marcos, metodologias y herramientas con
las que cuenta un profesional LSI, a la vez que enfrenta situaciones de la vida real de
las organizaciones y del trabajo en el equipo:

e Teniendo en cuenta que diferentes instrumentos son mdas adecuados para
diferentes tipos de problemas a tratar, seleccionamos y desarrollamos algunos
conceptos tedricos que se pueden asociar a distintas etapas segun la
problematica a abordar por los alumnos (seccién “Marco tedrico”).

e Laformadellevarlo ala practicay los contenidos que debe cumplir este trabajo
de campo, estdn establecidos en las metodologias expuestas en este libro
(seccién “Herramientas de trabajo”).

e Considerando que en su desarrollo existen situaciones para las cuales el
profesional puede prepararse, acompafiamos su crecimiento con material
especifico elaborado para los desafios actuales del LSI (seccion “Management
e innovacién del profesional”).

Con todo lo anterior se pretende que en esta experiencia pueda aplicar sus
conocimientos y desarrollar su criterio profesional, entendiendo a su vez que siempre
se trabajard con cierto margen de incertidumbre.
Evaluacion del trabajo de campo
Dado los objetivos ya definidos para este trabajo, se evaluaran para la nota final los
siguientes items:

e Asistencia y participacion a las clases tedricas,

e Cumplimiento y elaboracidn de las entregas,

e Presentaciones de avance del trabajo final,

e Presentacion final y entrega de la carpeta del proyecto (en formato digital)

e Exposiciones orales del trabajo realizado por cada uno de los alumnos.

Para la presentaciéon final, cada grupo preparard una presentacion multimedia
ejecutiva de no mas de 20 minutos para ser expuesta frente al resto de los grupos,
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profesores, Autoridades de la Carrera de Sistemas de Informacién e invitados
especiales que pueden ser: proveedores, miembros de cdmaras empresarias y
eventualmente representantes de las organizaciones "caso".

Con todos estos elementos se define parte de la nota individual para cada alumno.
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4- Resultados esperados

La Comision Econémica Para América Latina (CEPAL), es una de las cinco comisiones
regionales de las Naciones Unidas. Desde hace varios ainos, realiza diversas actividades
y estudios, acerca de los sistemas de innovacion en cada pais. En uno de sus textos
menciona:

La intencidn es analizar no sélo cdmo funciona actualmente el
Sistema Nacional de Innovacion en los paises de la region, sino
también qué tipo de politicas podrian implementarse tanto en el
ambito nacional como institucional para favorecer la vinculacion
entre las universidades y las empresas y qué papel desempefia (o
podria desemperiar) el proceso de transferencia de tecnologia del
sector publico al privado.

Bajo esta premisa, que coincide con muchos otros organismos que se interesan en los
beneficios que se producen cuando la Universidad interactia con las Organizaciones
de cualquier tipo de la sociedad, nos hemos basado en proponer este modelo de
trabajo con casos reales.

Ademas de las clases presenciales o virtuales, se utilizara la plataforma educativa de la
Facultad, con el fin de disponer de un seguimiento continuo a los grupos. Ademas, se
dispondran materiales multimedia para que los alumnos exploren fuera del ambito del
aula.

La finalizacion del trabajo de campo se concreta con la entrega de una carpeta de cierre
gue contiene un archivo de entregables del proyecto y un resumen ejecutivo,
acompanando la exposicién de cada grupo a todo el auditorio.

Para evaluar la parte tedrica habrd un examen integrador final. Para la parte practica
habra una calificacién individual sobre el trabajo de campo que realizd con su grupo.
El alumno podra recuperar el examen tedrico. El trabajo de campo es supervisado
durante todo el cuatrimestre cada semana en su avance y debe llegar al final del
cuatrimestre con su calificacién.
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MARCO TEORICO

5- Introduccién a la Arquitectura Empresarial’

Actualmente las organizaciones son mas complejas y necesitan de procesos de
negocios mas flexibles y eficientes, que estén alineados e integrados a la consecucion
de los objetivos estratégicos de la organizacion. Ya sea una organizacién publica o una
entidad sin fines de lucro, en las cuales sus objetivos estan orientados a brindar un
servicio o cubrir una necesidad de la sociedad, como asi también en las empresas
privadas, en las cuales sus objetivos estan orientados al crecimiento y a la renta.

Para ello, las decisiones de inversidn y seleccidon de la Tecnologia de la Informacién,
deben ser acordes a dichos objetivos, y no funcionar como un compartimiento estanco.
A su vez, los cambios permanentes en las tecnologias disponibles, como asi también
en su implementacién para soportar los procesos de negocio, hacen muy dificil
sostener dicha alineacion e integracion.

Para colaborar con dicha problematica, existe una disciplina denominada Arquitectura
Empresarial (AE), que modela la Arquitectura Tecnoldgica con el fin ya explicitado.

Tal como lo expone Lankhorst, la Arquitectura Empresarial (AE) es un “Conjunto
coherente de principios, métodos y modelos que se utilizan en el disefio y la realizacion
de la estructura de una empresa, organizacion, procesos de negocio, sistemas de
informacion e infraestructura”.

Los principales fundamentos por los cuales se desarrolld esta disciplina apuntan
a informar a la direccién de la organizacidn, en un lenguaje accesible, cudl es la
infraestructura actual y el modelo de infraestructura deseado, conjuntamente con una
vision integrada y Unica para los tomadores de decisiones.

Esto permite disponer de instrumentos metodolégicos que unifiquen criterios,
vocabularios y formas de describir una situacién y poder medir la relacién de la
inversion en Tl con respecto a los resultados esperados del negocio, impactados por
dicha inversion.

Las 4 dimensiones de una Arquitectura Empresarial son:
e Arquitectura de Negocios (o0 de Procesos de Negocio) que define la estrategia

de negocios, la gobernabilidad, la estructura y los procesos clave de la
organizacion.

1 Este texto proviene de un articulo publicado en https://www.degerencia.com/dpiorun por su autor, Daniel Piorun.
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e Arquitectura de Aplicaciones, que provee un plano (blueprint en inglés) para
cada uno de los sistemas de aplicacion que se requieren implementar, las
interacciones entre estos sistemas y sus relaciones con los procesos de negocio
centrales de la organizacion.

e Arquitectura de Datos, que describe la estructura de los datos fisicos y légicos
de la organizacidn, y los recursos de gestién de estos datos.

e Arquitectura Tecnoldgica, que describe la estructura de hardware, software y
redes requerida para dar soporte a la implantacion de las aplicaciones
principales, de misién critica, de la organizacion

Las actuales infraestructuras y tecnologias disponibles (web, mobile, cloud, big data,
blockchain, internet de las cosas, realidad aumentada, etc.), hacen imposible que un
profesional de tecnologia pueda ser experto en todas. Menos aun para un profesional
que no es de la industria. Lo que si es fundamental (y dada la creciente complejidad e
integracion de todas estas tecnologias), es disponer de marcos de “gobierno y gestion”
de las mismas.

Entre los principales beneficios organizacionales que se esperan obtener al
implementar “Arquitectura Empresarial”, estan el aseguramiento de Ia
interoperabilidad entre las plataformas y los sistemas, justificar cada decision de Tl en
forma organica y disponer de un repositorio de conocimiento de la infraestructura que
permitira la trazabilidad de los estados, desde la linea base en adelante.

Framework de Arquitectura Empresarial: TOGAF

TOGAF (significa “The Open Group Architecture Framework”), es un marco de trabajo
que establece un enfoque para el disefo, planificacion, implementacién y gobierno de
una arquitectura empresarial de la informacién. Esta arquitectura se sustenta en las
cuatro dimensiones ya definidas. El Open Group es un consorcio global que permite el
logro de los objetivos de negocio a través de estdndares de Tecnologia de la
Informacidén y cuenta con mas de 450 organizaciones miembros.

El “Architecture Development Method”, mds conocido como ADM por su sigla en
inglés, es el método definido por TOGAF para el desarrollo de una arquitectura
empresarial que cumpla con las necesidades empresariales y de tecnologia de la
informacién de una organizaciéon. Puede ser ajustado y personalizado segun las
necesidades propias de la organizacién y una vez definido se utiliza para gestionar la
ejecucion de las actividades de desarrollo de la arquitectura.

El ADM se divide en fases, que se presentan en el siguiente grafico y se describen a
continuacion:
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Fase Preliminar de TOGAF

Esta fase preliminar es sobre la definicion de “codmo hacer arquitectura” de la
organizacién en cuestién. Hay dos aspectos principales: la definicién del marco que se
utilizard, y la definicidn de los principios de arquitectura que va a informar a cualquier
obra de arquitectura. El enfoque de la organizacién para la reutilizacion de los activos
de la arquitectura es una parte fundamental tanto de la definicién del marco y los
principios de la arquitectura.

Fase “A” Visidn de Arquitectura

En esta fase, se establece el proyecto de arquitectura junto con el alcance de la
iniciativa de EA. Se deben identificar las partes interesadas, sus inquietudes vy
requerimientos de negocio. En esta fase, es el momento en el que también se deben
confirmar los principios de arquitectura y desarrollar la visién de arquitectura para
poder proporcionar una vision general de los cambios que se llevaran a cabo en la
organizacién como resultado de la iniciativa de EA.

Fase “B” Arquitectura del Negocio

En esta fase, se establece en particular el modelo de negocio definido por la
organizacidn, con el fin de establecer las necesidades para soportarlo adecuadamente
y definir la brecha actual que tiene la organizacién para alcanzar la arquitectura
necesaria, con un plan de avance incremental en este tdpico.

Fase “C” Arquitectura de los sistemas de Informacion

En esta fase se abordan las necesidades para el negocio de utilizacién de los sistemas
de informacidn. En relacién a los mismos se debe establecer la arquitectura necesaria
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y un plan para resolver la brecha que se identifica con la situacidn actual, tanto a nivel
de arquitectura de datos y de aplicacion.

Fase “D” Arquitectura de la Tecnologia

Establecer en detalle la arquitectura tecnolégica final que la organizacion necesita para
su negocio y la concrecidén de su plan estratégico. Esta arquitectura debe contener
tanto los elementos fisicos como ldgicos para su concrecion. Ademads se debe
establecer un plan de evolucidn para resolver la brecha con la tecnologia actual.

Fase “E” Oportunidades y Soluciones

En esta fase se comienza el trabajo analitico sobre la implementacién que se deberd
realizar en la organizacidon para lograr la arquitectura final completa necesaria y
establecida.

Se define un documento de vision de “como” se realizardn estos programas y
proyectos, considerando las ventajas que se detecten como aportantes para este
desafio y las soluciones previstas para los problemas que puedan identificarse como
riesgos para el plan.

Fase “F” Plan de Migracion

En esta fase se define con nivel de detalle, el plan a ejecutar para la migracion de la
arquitectura actual, definida en las lineas base, hacia el modelo esperado de la
arquitectura empresarial.

Fase “G” Gobierno de la Implementacion

En esta fase se espera conseguir los mecanismos que aseguren que la implementacion
en curso de la nueva arquitectura empresarial -con las brechas ya definidas y el plan
especifico en marcha para cubrirlas- tenga un avance dptimo de acuerdo a lo previsto
y en el caso de desvios o cambios en las definiciones de |la arquitectura, se disponga de
procesos de gestidn y gobernabilidad de dicha implementacién para que la misma no
se aparte de los objetivos organizacionales establecidos.

Fase “H” Gestion de cambios en la Arquitectura

Esta fase debe asegurar que los cambios identificados sean gestionados con un proceso
especifico y los mismos estén controlados y validados en los diferentes aspectos que
tienen impacto en la implementacién.

Proceso de Gestion de Requerimientos

Este proceso interactla con todas las fases del ADM. Es un proceso dindmico que se
retroalimenta con la fase que se ejecuta. Se genera un repositorio permanentemente
actualizado sobre los requerimientos que el negocio necesita para la organizacién y las
necesidades asociadas de soporte de la tecnologia de la informacion. Debe gestionar
los cambios permanentes de requerimientos y dejar establecida la solucién posible a
los mismos.
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Continuum empresarial
Este concepto que aplica TOGAF, tiene como objetivo proporcionar un modelo de
trabajo dindmico para el arquitecto. El mismo, define “cdmo” una solucién genérica
puede ser utilizada y ajustada de tal forma que soporte los requerimientos de una
organizacién en particular.

El continuum empresarial puede ser una “vista del Repositorio de la Arquitectura” el
cual provee métodos y patrones para clasificar “arquitecturas y soluciones”, mientras
las mismas estdn en pleno desarrollo y evolucion.

Repositorio de la arquitectura

Es un soporte concreto para llevar a la realidad el concepto de “continuum
empresarial”. Puede tener diferentes funciones y estar montado en diferentes
tecnologias, pero debe cumplir con las premisas mencionadas en todo este capitulo de
TOGAF.

El repositorio y todas sus salidas, deben satisfacer las necesidades de diferentes
pubicos que estdn directa o indirectamente involucrados con la creacién de la
arquitectura empresarial, por ejemplo: socios, directivos, gerentes, arquitectos,
técnicos, desarrolladores y otros actores de este proyecto organizacional.

Bloques de construccion y de solucidn

Un “bloque de construccidon” representa un componente (potencialmente reutilizable)
de negocios de tecnologia de informacion (Tl) o una capacidad que puede ser
combinada con otros blogques de construccidon para entregar arquitecturas y
soluciones, (parte de un proceso de negocio, interfaces, funcionalidades, subsistemas,
plataformas, interoperabilidad, etc.)

Cuando se disefia la Arquitectura destino, se establecen “bloques de solucién”,
necesarios para el nuevo modelo, de los cuales se establecen “cuales” son los bloques
de construccién de la arquitectura de origen que pueden ser reutilizados.

Definicidn final de la arquitectura empresarial
Para llegar a esta instancia final, es posible que deban realizarse varios ciclos del ADM,
en los cuales se profundiza cada fase, con el fin de disponer de un plan real y factible.

Una vez comenzado el plan de ejecucidn, se debe seguir monitoreando el avance de
los proyectos y analizar si surgen impactos para el disefio de la arquitectura
empresarial, teniendo en muchos casos que revisar y actualizar algunas de las fases.

La direccién de la organizacién debe definir el nivel de profundidad que se dara a este
proceso de disefio del ADM vy los resultados deben estar en linea con los objetivos
estratégicos organizacionales, los tiempos necesarios y el presupuesto disponible para
invertir. De esta manera TOGAF colabora fuertemente con la alineacién de la
tecnologia y el negocio.
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Proceso de transformacion de la arquitectura

Se establece en este proceso, la vision general de la arquitectura actual y cémo la
infraestructura actual soporta al negocio actual y la vision del modelo de negocio
futuro y cémo la nueva infraestructura debera soportar dicho modelo.

Arquitectura Negocio Actual Vision de Arquitectura Negocio

i

Arquitectura Tecnoldgica Actual Arquitectura Tecnolégica Destino

De esta forma, bajando a detalle, se establecen los planes de “migracion” entre la
Arquitectura actual y la Arquitectura destino, en las 4 capas ya definidas.

Mapa de Procesos Organizacional

El mapa de procesos es una herramienta que proporciona una perspectiva global-local
de la operacion de la empresa. Por su diseio, nos obliga a “posicionar” cada proceso
respecto de la cadena de valor y al mismo tiempo, expone el propdsito estratégico de
la organizacion a partir de los procesos especificos que lo componen.

En el mapa, los procesos se dividen en procesos estratégicos, procesos operativos y
procesos de soporte de acuerdo con su esencia.

Procesos Operativos

Los procesos operativos son aquellos que se encuentran directamente vinculados con
la fabricacion del producto y/o la prestacion del servicio. Dichos procesos abarcan
desde el ingreso de la demanda hasta la entrega del producto/servicio al cliente.

Estos procesos ocupan el centro del mapa de procesos, que sera diferente segun la

actividad que desarrolle la organizacién. Es clave la correcta identificacion de los
principales bloques de los que se encarga la organizacién y la forma en que estan
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conectados entre si; por ello, es muy importante conocer y tener clara la estructura de
la empresa.

Procesos Estratégicos

Los procesos estratégicos son aquellos procesos que se encuentran bajo el orbe de la
direccion de la empresa, y cuyos outputs implican decisiones a largo plazo.

Pensemos en procesos de planificacidn, apertura de nuevos negocios, estrategias de
desarrollo del personal, programas de mejora continua, etc.

Procesos de soporte

Los procesos de soporte son aquellos que ofrecen apoyo y proveen de recursos a los
procesos operativos.

Una de las principales caracteristicas de los procesos de soporte es que habitualmente
(sobre todo en el entorno de las PyMEs) se los encuentra tercerizados o bien son
tercerizables, es decir que, dado que no forman parte del propdsito de la organizacion,
se opta por delegar las tareas relacionadas con estas actividades a empresas
proveedoras de servicios, cuyo propdsito si es el servicio que brindan. Por tal motivo
son especialistas en el tema, y muchas veces implican un menor costo operativo por
parte del contratante comparado con el esfuerzo y los riesgos que implicaria hacerlo
por su cuenta (ver “BPO” en el capitulo 9). Por ejemplo: los servicios de estudios
contables, adquisicion de talentos, seguridad e higiene, infraestructura tecnoldgica en
la nube, etc.

A modo de resumen, la identidad corporativa define una misidn y una vision, que atrae
y crea grupos de interés a su alrededor. Estos grupos generan demanda, la cual dispara
procesos operativos que tienen por objeto satisfacerla, entregando productos y/o
servicios. A su vez, los procesos estratégicos conducen a los operativos mediante
pautas de gestidn o estratégicas, mientras que los procesos de apoyo colaboran en su
desarrollo.

Podemos ver como se relacionan estos componentes en el siguiente diagrama.
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Cada proceso tiene su lugar en la organizacion, y si bien no tienen el mismo grado de
criticidad o importancia, tienen un sentido y deben estar identificados.

Luego, segun esta distincién, se puede construir el mapa general, clasificando
los procesos listados y presentandolos de manera grafica (por ej. segin la norma ISO
9001 2015). Vedamoslo con un ejemplo de una organizacién que ofrece productos y

servicios relacionados con la construccion:
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GESTION DE LOS RRHH TESORERIA GESTION CONTABLE CONTROL DE STOCK
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Conocer los procesos de la organizacion permitira enfocar correctamente el alcance
del proyecto, facilitard la comprensién de los requisitos y permitira detectar riesgos
(como por ejemplo, que los procesos en realidad no estén lo suficientemente maduros,
o que falte alguno de ellos, y entonces seria necesaria una reingenieria de procesos
antes de avanzar con un proyecto de Tl) y oportunidades para justificar el proyecto
(por ejemplo, si el proyecto consistia en informatizar un area de soporte, y esta a su
vez tiene algun subproceso que se vincule fuertemente con un proceso critico,
entonces sera mas atractivo para el cliente).

Los procesos deben categorizarse en funcién del caso, ya que un mismo proceso puede
ser critico o no segun la organizacién, o incluso puede encontrarse en diferentes
niveles. Por ejemplo, el proceso de seleccidon de personal, que suele ubicarse dentro
de los procesos de soporte, en una organizacién que brinda servicios profesionales
formarian parte del core (procesos operativos).

Desafio Organizacional para adoptar esta disciplina

La Transformacion Digital, tan mencionada en nuestros tiempos, implica un cambio de
paradigma de “cémo” cada organizacion llevara adelante en un futuro préximo, su
negocio y sus objetivos estratégicos, ya sea reconvirtiéndose totalmente en sus
procesos al mundo digital, o una parte de ellos que deben mejorar fuertemente lo que
se hace en el mundo fisico.

Lo que hoy se denominan tecnologias disruptivas proponen nuevos horizontes en los
productos y servicios. Son innovaciones desafiantes que intentan dar por tierra lo
conocido y comenzar a ganar un nuevo mercado de adeptos o girar drasticamente en
la forma en que se desarrolla un producto o brinda un servicio, de manera tal de
generar en el cliente un gran salto cualitativo en su experiencia y satisfaccién. Hay
decenas de ejemplos en el mercado, desde los clientes bancarios que pueden realizar
transacciones desde sus escritorios cuando aparecié el home banking, hasta el uso de
redes sociales profesionales para realizar marketing persona a persona o concretar
hunting de especialistas y ni hablar de los beneficios del Big Data y la inteligencia
artificial aplicada, junto con blockchain y machine learning para la toma de decisiones
automatizadas.

En el préximo capitulo abordaremos en detalle cuestiones relacionadas con la
innovacion y su aplicacion en las organizaciones. La Arquitectura Empresarial es una
gran herramienta como modelo conceptual y préctico para llevar esto adelante. Pero
junto con los beneficios, hay asociados grandes riesgos y desafios, que mencionaremos
en términos generales:

Procesos: Al frente, encontramos cada vez mas, software muy intuitivo y amigable con
el usuario, a partir del cual, desde una App o una web en cualquier dispositivo, se
pueden realizar muchas o todas las operaciones que dicho negocio requiere. Ya sea
comprar, pagar, reservar turnos, mirar una serie y miles de funcionalidades. Ahora
bien, para que eso funcione adecuadamente, detrds debe haber procesos “muy fuertes
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y eficientes”, de manera tal que enlacen, tanto con otros procesos digitales como
también con el mundo fisico, dicha cadena de valor. Un gran desafio organizacional es
poder implementar este tipo de procesos y escalarlos en los modelos de madurez,
tanto como el negocio lo necesite.

Cultura organizacional: Para poder implementar dichos procesos en la forma
mencionada, es fundamental que se realice una eficaz gestion del cambio
organizacional, de manera tal que toda la organizacidon genere una “nueva forma de
hacer las cosas”, o sea una nueva cultura que sustente dicho modelo de
transformacidn digital que estamos apalancando con la visién de la A.E.

Habilidades de las personas: Tal como lo establecen los principios de la calidad, la
organizacién basada en procesos, requiere que aquellas actividades que realizan las
personas, tienen un conjunto de requerimientos de habilidades que dichas personas
deben poseer. Aca se abre un gran desafio que va de la mano de la cultura
organizacional, pues hay que generar nuevas habilidades en el personal actual y
posiblemente incorporar nuevos perfiles para desempefiarse en este nuevo
ecosistema, donde una gran “experiencia del cliente” es el final exitoso esperado.

Colaboracion de las personas: No solo es necesario disponer de nuevas habilidades
del personal, inmerso en una nueva cultura organizacional, sino que esto no servira de
nada si dichas personas no estan motivadas para colaborar. Esto requiere de trabajar
los modelos de contratacidn e incentivos, puesto que un colaborador en este entorno,
debe obtener satisfaccion personal, sino sera muy dificil que este dispuesto a colaborar
con entusiasmo con la organizacién y su transformacion.

Nuevos enfoques de management: Todo lo dicho vale también para las posiciones de
management. Sin dudas, las empresas que pretenden crecer, deben ser organizaciones
que vivan en esta légica de innovacién, que estén enfocadas a brindar valor a sus
clientes, que vivan en un entorno de cambio permanente y en este contexto, con
muchas variables que se modifican a cada instante e impactan unas sobre las otras.
Tiene que ver con disponer de nuevas habilidades y cambiar todas las cosas aprendidas
como validas y exitosas (aprender, desaprender, reaprender).

En un mundo embebido en las redes sociales, donde una idea creativa puede surgir de
los momentos y personas menos pensadas, donde el valor de los intangibles es
extraordinariamente superior a los tangibles, hace falta gerenciar con otras
herramientas pero fundamentalmente con otras actitudes y aptitudes.

Consideramos que esta disciplina es joven en cuanto al grado de implementacién en
las organizaciones, pero muy util para generar visiones ambiciosas de transformacién
digital. Por lo tanto, en el curso los alumnos utilizaran herramientas de AE para relevar
la situacidn actual del caso y proponerle un camino de crecimiento que los acerque a
la AE destino necesaria para acompafiar a la estrategia de la organizacién.
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Para ello cuentan con templates especificos de relevamiento, disponibles en el capitulo
14 del presente libro.
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6- La profesionalizacion de la innovacion

Muchas conversaciones sobre “innovacidn” en la actualidad se han tornado algo
frecuentes y superficiales, en el sentido que damos por sentado lo que este amplio
término significa, incluso ignorando que existen diferentes enfoques sobre el tema.

Una de las acepciones mds comunes del término lo relaciona con la tecnologia v,
aunque la historia prueba que la referencia es bastante acertada, la innovacién
también toma otras formas, las cuales han sido estudiadas en casos de miles de
empresas -sobre todo en los ultimos 30 afios-, con el objetivo de hallar un modelo (o
varios) que contribuyan a explicarlo.

La mayoria de las innovaciones tratan sobre pequefias mejoras a productos, servicios
y procesos existentes, aplicadas de manera gradual; pero también, en el otro extremo,
existen aquellas que patean el tablero, que ponen a la tecnologia en la cresta de la ola
y que transforman industrias completas.

Dado que el entorno en el que nos desarrollamos como profesionales es siempre
cambiante, como también lo son las necesidades de nuestros clientes, para mantener
la creatividad en la resolucién de los problemas de las organizaciones y aprovechar las
oportunidades emergentes, veamos cémo podemos entender a la innovacién desde
todas estas aristas.

Innovacion versus invencion
Comencemos por desambiguar estos dos términos que en ocasiones se utilizan como
sinénimos.

Cuando nos referimos a una invencion o invento, tenemos que pensar en la creacion
de “algo” nuevo que antes no existia.

Complementariamente, una innovacién es la aplicacion de ideas, conceptos,
productos, servicios y prdacticas, con la intencidn de ser utiles para el incremento de la
productividad y/o de la evolucién de la sociedad.

Es decir, un invento “podria” convertirse en una innovaciéon si se aplicara
adecuadamente, mientras que una innovacién no siempre surge de un invento.

Tipos de innovacion
Cuando nos referimos a la gradualidad y al impacto de la transformacién que propone
la innovacion, una de las clasificaciones mas comunes que encontramos es la de

innovacién incremental y disruptiva.

Incremental
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La innovacién incremental es la mas frecuente de hallar, propone la aplicaciéon de
cambios graduales y continuos sobre los productos y servicios que ya existen en el
mercado.

Estas modificaciones introducen pequefias variaciones sobre el concepto anterior,
aplicado a la técnica de produccion de un producto o a la forma de entrega del servicio.
Visto asi, podemos aplicar cambios en el tamafio, facilidad de uso, mejoras o
embellecimiento del disefio de manera incremental y continua, sin modificar la esencia
del producto o servicio. Por supuesto que este tipo de mejoras no busca ampliar o
llegar a nuevos mercados ni supone la incorporacion de grandes avances tecnolégicos,
pero apunta a retener a los clientes actuales por medio de la fidelizacion, al mostrar
que se le da valor a su opinidn o porque surgen como respuesta a su comportamiento?.
En algunos casos hasta podria llegar a un mercado de masividad, si es que esa
innovacion incremental consigue la produccién del bien o servicio a costos
significativamente decrecientes.

Un claro ejemplo de este tipo de innovacidn es el del televisor, que esta en constante
proceso de mejora, ofreciendo diferentes combinaciones de prestaciones para la
demanda de consumidores con mas o menos presupuesto y exigencias sobre las
caracteristicas del producto. Hoy, tenemos la posibilidad de acceder desde pantallas
LED de 42” econdmicas y de diferentes calidades, hasta versiones “smart” de TVs con
capacidades de procesamiento de imagenes y sonido de Ultima generacién, tamafo de
hasta 85” o soporte para 8K, por costos significativamente mds elevados. Pero en todos
los casos, la funcionalidad y el servicio esperado del producto es similar y esperable.

= - To] ™ ED-_

Fuente: Shutterstock https://image.shutterstock.com/image-illustration/tv-evolution-set-clipart-image-600w-1383887567.j

Una caracteristica interesante (y conveniente para el marketing) de la innovacién
incremental es que requiere pocas explicaciones, en general se trata de productos y
servicios que ya son conocidos por el mercado, y cuya iteracién innovadora incorpora
algun aspecto de mejora especifico que la actualiza o ajusta a las preferencias del
consumidor.

2 Ya que en la industria tradicional, la captura y medicion de la satisfaccion del cliente al introducir cambios en los productos y servicios
se encuentra suficientemente madura como para poder incorporar su feedback al desarrollo del producto.
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Sin embargo, es esta cualidad la que también la hace vulnerable a la disrupcion,
concepto que abordaremos a continuacion.

Disruptiva

La innovacién disruptiva se da cuando el producto o servicio aporta un valor
previamente desconocido en un mercado existente o genera un nuevo mercado.

Cuando se trata de innovaciones disruptivas, debido al alto grado de incertidumbre
qgue se produce en torno a la respuesta que tendra el mercado, encontrar apoyo
financiero para emprender el desarrollo del producto o proyecto suele ser complicado,
y cobra fundamental importancia enfocar las estrategias que permitan darlo a conocer
y captar clientes. La mayoria de las organizaciones consolidadas poseen una
infraestructura y proceso decisorio racional, orientados a la optimizacién de su oferta
o modelo de negocios actual, lo que las trajo hasta el lugar en el que se encuentran. Es
por esto que es mas frecuente encontrar que el dmbito del emprendedorismo es el
gue se encuentra en mejores condiciones para adoptar la produccién de innovaciones
disruptivas.

Es aqui que aparece el concepto del “Dilema de la Innovacion” referido a que, aunque
el mercado ha probado ser movilizado por la aparicidn de nuevos productos y servicios,
en la practica, como los margenes de ganancia sobre los productos existentes son altos,
suficientes y menos riesgosos, muchas veces se opta por lo seguro. Sin embargo, una
vez que la innovacion disruptiva adquiere penetraciéon de mercado, suele ser tarde
para los productores tradicionales para acelerar su transformacion y “ponerse al dia”
con los requerimientos necesarios para poder producirlo. En este punto, aquellos que
hayan apostado por productizar y ofrecer la innovacién al publico, tendrdn una ventaja
competitiva superior, acompafiada a su vez de una mayor flexibilidad para incorporar
adaptaciones provenientes de las primeras experiencias de uso. Es notable como este
efecto puede transformar la industria, desplazando completamente a empresas
tradicionales y dandole terreno a nuevos jugadores.

Unos de los casos mas emblematicos que representa este escenario es el de Netflix,
gue como proveedor de servicios de peliculas por correo durante varios afios no logré
competir con la enorme Blockbuster, que entonces mantenia satisfecha a la gran masa
de suscriptores. Sin embargo, cuando Netflix vio la oportunidad de ofrecer un servicio
disruptivo como fue el de streaming, partidé a los suscriptores, primero llevandose
consigo a los promotores de este modelo de servicio, para luego ir transformando a la
industria como tal, siendo hoy por defecto la norma.
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En su libro “That Will Never Work” (Eso jamds funcionarda), el creador de Netflix
Mark Randolph relata los primeros momentos de la compafiia y cémo llegé a ser lo
que es actualmente la empresa que Blockbuster un dia rechazo ser.

Es por esto que las organizaciones no deberian apoyarse solamente en cultivar la
cosecha de su éxito histdrico, sino también mantener viva la innovacion de su modelo
de negocio, atentas a oportunidades de inversidn en vertientes que pueden no parecer
demasiado atractivas o ser visiblemente riesgosas, pero que demuestren tener un alto
potencial de crecimiento en el mediano plazo.

Como podrd apreciar el lector, ambos tipos de innovacion son imprescindibles. Una
empuja el avance y la transformacién de la sociedad, mientras que la otra mejora los
productos, procesos y servicios de manera progresiva.

Veamos cémo podemos seguir descomponiendo esta aproximacidn, para una
comprension mas profunda sobre los aspectos en los que podemos innovar dentro de
las organizaciones.

La innovacion en las organizaciones
Hasta recién revisamos desde lo conceptual los dos grandes clasificadores de la
innovacion. Pero, écdmo podemos pasar de lo tedrico a lo practico?

Un gran abordaje de este tema trata el libro “Ten Types of Innovation” (10 tipos de
innovacion), de J. Doblin (Deloitte). De hecho, propone un marco a partir del cual las
organizaciones pueden innovar, utilizando estrategias probadas anteriormente
(reduciendo asi los riesgos que implica el hecho de innovar en si mismo). Con este
enfoque practico, tomando la experiencia de diferentes organizaciones e innovaciones
a lo largo de la historia, el modelo propone 10 aspectos de negocio, agrupados en 3
categorias:

e Configuration (Configuracion — del modelo de negocio): Gran parte de este
aspecto estarad apoyado con herramientas de arquitectura empresarial, de las
cuales hablamos en el capitulo anterior.

e Offering (Oferta — de productos y servicios): También abarcaremos este
aspecto con el relevamiento de la estrategia del cliente.
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e Experience (Experiencia — el marketing con el que se promueve): Sobre este
ultimo dedicamos el préoximo capitulo.

En el esquema a continuacidn, se puede apreciar como se organizan estas 3 categorias
y los 10 aspectos que las conforman: del lado izquierdo encontramos aquellos que
ponen foco en la organizacidn interna de la compafiia y mientras nos movemos hacia
la derecha, nos encontramos con aspectos mas visibles, orientados hacia la experiencia
del consumidor.

Network Process Product Channel Customer
i System Engagement
Connections Signature or How your offerings
with others superior Complementary are delivered to Distinctive
to create methods for products and customers and interactions
value doing your work services users you foster
Profit Structure Product Channel [ Brand
Model Perfor-
mance
Configuration Offering Experience
Profit Model Structure Product Service Brand
. Performance
The way in Alignment of Support Representation
which you your talent Distinguishing enhancements of your offerings
make money and assets features and that surround and business
functionality your offerings

El éxito en la utilizacidn de este modelo, segln sus autores, se da cuando la innovacién
alcanza mas de un aspecto, reportando que el desempeiio financiero de las
organizaciones es positivo y mayor cuando la innovacion se produce en al menos 5 de
estos aspectos.

Veamos a qué se refiere cada uno de ellos:

En la siguiente tabla, ademds de su definicion, para cada aspecto incluimos un ejemplo
en el que se puede apreciar la aplicacion de la innovacion (marcado con @), y una
pregunta que nos invita a pensar como podriamos aplicarlo en una organizacion

(marcado con &)).

CONFIGURACION

Trata cémo hacer dinero para poder mantener la continuidad empresarial.
Modelo.de Existen diferentes modelos ademds del cldsico de pago adelantado, como los
g fere o) de subasta, suscripcidn, freemium y diferentes formas de licenciamiento.
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Pensemos en cémo la industria de la musica mutd, desde venderse por medio del
“album completo” a “tema por tema” (modelo iTunes) hasta ser “gratis” (modelo
Spotify).

¢Cémo hacen dinero las compafiias lideres/referentes de la misma industria?

En la actualidad, es simple y habitual encontrar organizaciones cuyos
propdsitos se conectan y su éxito depende del aporte y el talento de aquellas
con las que se relaciona. Esto permite que cada una se enfoque e innove en su
oferta, generando un circulo virtuoso que beneficia a toda la cadena comercial.

@ PedidosYa permite que los restaurantes envien platos a domicilio, sin tener que
hacerse cargo de la infraestructura del delivery ni del desarrollo de la aplicacion
mientras que, sin los restaurantes, la app no tendria sentido de existencia.

éCon qué empresas valdria la pena operar para apoyarnos en lo que hacen mejor
que nosotros y potenciarlas con nuestro negocio?

Una configuracion organizacional eficiente es aquella que da lugar a que cada
area se potencie y alcance su maxima productividad. Esto da lugar a diferentes
formas en el organigrama, de acuerdo con los objetivos estratégicos de la
empresa.

@ La industria del software aporta el 12,2% de la inversidn en 1+D (s/informe 20183)
en Argentina y constituye uno de los pocos sectores que presenta un crecimiento
sostenido de su nivel de inversidon. El sector emplea 3.302 recursos humanos para
realizar actividades de I+D, representando mas del 20% del empleo total del sector
empresario. Las principales lineas de trabajo del sector son: machine learning,
inteligencia artificial, loT y desarrollo de tecnologias orientadas a la utilizacidon de big
data.

¢De qué gerencia/C-level depende el area de IT? ¢Cudnto se invierte en
investigacion y desarrollo, y qué sectores lo implementan formalmente?

Estructura
Procesos

Dada la similitud de los procesos internos que llevan a cabo diferentes
organizaciones dentro de una misma industria, pocas veces se pone foco en
evaluar maneras de innovarlos, no sélo para mejorar los costos de produccién
sino también para generar impacto en los productos y servicios. Ademads, son
mas dificiles de “copiar” por la competencia, por lo que indudablemente hay
oportunidades en el camino de la mejora.

@ Para optimizar la logistica y abastecimiento de sus centros de distribucidon, Amazon
utiliza técnicas avanzadas y algoritmos de forecasting aplicados a la demanda, haciendo
mas eficiente la reposicion y rotacion de sus productos.

3 https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/informe_empresas 24-07.pdf
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Rendimiento
del producto

Sistema de
productos

Servicio

Ed. 2021

¢Qué metodologias de trabajo, automatizacion, analisis de datos, técnicas de
acercamiento con el usuario, etc. aplicamos?

OFERTA

Se refiere especificamente a las mejoras sobre los productos o servicios que
aporten a la creacion de valor: calidad, precio, seguridad, facilidad de uso,
portabilidad, son atributos en los que la innovacion permanente ha
demostrado mantener a los mejores como los mejores.

@ Histéricamente Ford ha estado a la vanguardia en la oferta de vehiculos resaltando
sus aspectos de seguridad, desde la introduccion del parabrisas de cristal laminado
hace casi 100 afios, hasta el frenado auténomo de emergencia utilizando métodos de
deteccidn inteligente de peatones. La seguridad es parte de su lema y el consumidor
que vela por este aspecto, lo sabe.

¢Qué atributo se destaca de los productos y servicios, y como podemos enfatizarlo?

Contar con un sistema de productos cohesivo que se apoye en la
interoperatividad y la integracion, permite aplicar la innovacidon modularizando
y distribuyéndola en varios productos a la vez, para lograr mejoras que no
podrian entregarse a través de uno solo.

@ El sistema de productos de Apple incluye computadoras, teléfonos méviles, tablets,
relojes y dispositivos hogarefios que permiten controlarlos, también abarca el
desarrollo de su propio sistema operativo y servicios de software, para que todos sus
productos funcionen organicamente.

¢Qué oportunidades tenemos de apoyar la concepcion de un ecosistema de
productos que apunte a que el consumidor sea cautivado y fidelizado?

EXPERIENCIA

Un excelente servicio contribuird a la creacion de una experiencia de
valor para el cliente, soportando desde el proceso de adquisicién hasta
la post venta y resolucién de problemas durante su ciclo de vida. La
oferta de garantias extendidas, prueba gratuita del producto, devolucién
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sin cargo, acompafiamiento personalizado, son maneras desde las cuales
se puede innovar en el servicio.

@ El programa de compra protegida de MercadolLibre incluye devolucidn sin cargo por
arrepentimiento o deficiencias en el producto, proteccion del dinero utilizado en la
operacion, y un servicio de reclamos con moderacion por parte de representantes de
la compaifiia, brindando un servicio completamente orientado a la satisfaccién del
consumidor.

éDe qué maneras podemos mejorar la experiencia con el servicio en torno al
producto que se comercializa?

Hallar maneras en las que se garantice la experiencia de compra y
entrega del producto o servicio, para que el cliente encuentre lo que
desee, cuando lo necesite, como y donde lo espera recibir, proveera una
satisfaccion maxima. En la actualidad el comercio electrénico ha logrado
abarcar gran parte de los canales, aunque las tiendas fisicas aun siguen
llevandose una gran porcion de las ventas.

@ La tienda de electrodomésticos Fravega, ofrece sus productos a través de locales
ubicados en zonas comerciales, dentro de shoppings, por medio de su e-store en su
pagina web, como tienda oficial dentro de Mercadolibre, por venta telefénica los 365
dias del afio y ademas cuenta con una linea especial para ventas corporativas.

¢Qué canales innovadores de venta como redes sociales, apps de mensajeria, u
otros se pueden sumar a los tradicionales?

Los clientes tienden a confiar en ciertas marcas basandose en su
reputacion o experiencia personal. Construir una marca soélida
proporcionara una plataforma en la que la organizacién podra hacer
cosas innovadoras no solo aplicadas a sus productos y servicios sino
también a sus comunicaciones, publicidad e interacciones en los
servicios, entornos y conductas en el canal, de los empleados de la
compaiia y sus los socios comerciales.

@ Con sus acciones publicitarias Axe, del grupo Unilever, ha conseguido posicionarse
en la mente de los consumidores como una marca innovadora. A través de sus
comunicaciones de tono humoristico y diferente, las campafias de marketing que
realizan estan pensadas siempre desde la creatividad y la originalidad que caracterizan
a la marca desde su lanzamiento.

¢De qué manera podemos acompafiar una buena estrategia de marca desde la
perspectiva tecnoldgica?
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Compromiso
con el

cliente

Gracias al mundo de alta tecnologia en el que vivimos, existen mas
formas que nunca para definir y mantener el contacto con el mercado
objetivo. Ya sea digital o en persona, lograr ir mas alla de la satisfaccion
funcional del producto y conocer las necesidades y deseos de los
clientes, siempre ha sido una de las claves de la prosperidad de los
negocios.

@ L’Oreal adquiri6 ModiFace en 2018 (empresa de tecnologia con foco en Realidad
Aumentada), para poder ofrecer nuevas experiencias a sus clientes. Actualmente
integrada con redes sociales y aplicaciones de videollamada, la experiencia permite
llevar la aplicacion de sus productos a otro nivel: del mundo fisico al mundo digital,
ofrece simulaciones y aplicacion en vivo de maquillaje y productos de belleza para sus
consumidores, acompafando el nuevo estilo de vida digital (afianzado sobre todo en
época de pandemia).

éDe qué diversas maneras la tecnologia puede ampliar la experiencia del

consumidor, conociendo mas sobre sus preferencias y deseos?

Como podemos apreciar, desde el enfoque de Doblin lainnovacién es una de las claves
del éxito de la organizacién en el futuro, sin importar el tipo de mercado al que preste
los servicios.

Innovacidn y sustentabilidad

Porque creemos firmemente que “la innovacion es uno de los componentes clave del
desarrollo sostenible para encontrar nuevas tecnologias y formas de resolver las
cuestiones ambientales”?, si bien el modelo de Doblin no menciona aspectos sobre la
concepcidn o despliegue del proceso productivo teniendo en cuenta la sostenibilidad
como eje principal, sugerimos considerar todos estos aspectos a través de practicas de
Responsabilidad Social Empresaria (RSE).

En el capitulo 11 desarrollamos en profundidad el concepto de RSE y las buenas
practicas que las organizaciones pueden adoptar para que su produccion sea
sostenible y responsable.

Patrones de la innovaciéon

Hasta aqui hemos recorrido diferentes aspectos en los que las organizaciones pueden
innovar. Ahora bien, écdmo hacemos para comenzar el proceso creativo que impulse
la innovacién?

Segun Luke Williams en Disrupt: Think the Unthinkable to Spark Transformation in
Your Business (2011), existe un proceso llamado pensamiento disruptivo, que tiene
cinco fases:

“https://www.argentina.gob.ar/ambiente/desarrollo-sostenible/innovacion
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1. Delinear hipodtesis que contribuyan a disparar el pensamiento no convencional. Las
preguntas a realizarse son: ¢cudles son los actuales clichés de lo que se quiere
transformar? éiqué dolores estd teniendo la organizacion? éen qué aspectos se
destacan nuestros competidores? équé hacen las organizaciones lideres en la
industria? ¢podemos aplicar aprendizajes de otras industrias?;

2. Definir una oportunidad de mercado disruptiva;

3. Generar varias ideas que otros no estén pensando;

4. Configurar dichas ideas en una sola, recordando que una idea inesperada suele tener
escasos competidores;

5. Hacer una presentacion que sea persuasiva pensando en quienes deben ser atraidos
hacia el cambio.

Ill

Sin embargo, como bien explica Hugo Pardo Kuklinski en QutliersSchool, “este ejercicio
de creacidn de ideas disruptivas es apenas la mitad del proceso. La otra mitad es aun
mas dificil: convertir esas ideas en valor a través de prototipos y luego en productos
para el mercado. Aqui es donde se incorpora el pensamiento de disefio”. Segun Steven
Johnson, existen 6 patrones esenciales para entender cémo sucede la innovacion y
cuales son los motivos de su emergencia. Aqui los resumimos, complementando lo que
el autor describio en su articulo:

e El posible adyacente: es |la proyeccion orgdnica y futura que surge desde los bordes
del presente. Es un mapa de todas las posibilidades en que el status-quo puede
reinventarse a si mismo. Permite impulsar un cierto tipo de cambio, a partir de las
decisiones que se hayan tomado previamente. Si la decisién se acerca mds a una
ruptura de paradigma, la posibilidad de cambio es mayor. Si se exploran nuevos
espacios, es mayor la posibilidad de ganar nuevos mercados y nuevas posibilidades
hasta ayer desconocidas.

e Redes liquidas: Son nodos de conexién emergentes disefiados para solucionar un
problema, crear una idea o simplemente unir intereses afines. Estos nodos
desaparecen una vez el fin de su creacién se haya llevado a la practica y su utilidad
depende de la capacidad de operar en la frontera del caos y fomentar la aparicién de
posibles adyacentes.

e Lenta corazonada: Las corazonadas y los presentimientos requieren un gran
conocimiento previo, y ello permite que el inconsciente sea capaz de encontrar
patrones en situaciones de escasa experiencia. Sin tener conciencia de ello, algunos
sutiles disparadores influyen en las decisiones de las personas. En tal medida, es
valioso tener la capacidad de saber cuando corresponde tomar decisiones analiticas y
cuando intuitivas. La mejor técnica para mantener vivas esas ideas es escribirlas y
convertirlas de conocimiento tacito a conocimiento explicito.

e Serendipia: El concepto “serendipity” se define como un accidente afortunado que
lleva hacia un descubrimiento. Muchas veces se producen mientras se manipula
informacidon en busqueda de alguna otra cosa, y mientras algunos descubrimientos
son triviales, otros pocos tienen un gran valor en términos de innovacion. En los
tiempos post digitales, el volumen de informacion y la capacidad de computacion
favorecen la serendipia.
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e Error: Los errores crean un camino que obliga a moverse fuera de la zona de confort
y de las ideas previas que la han propiciado. Estar en lo correcto mantiene a las
personas en su lugar, mientras que estar equivocado obliga a explorar y a innovar.
Las buenas ideas surgen en entornos que contienen una cierta cantidad de ruido y
error. Un error es inteligente cuando la necesidad de evitarlo conduce hacia un
andlisis y aprendizaje autocritico.

e Adaptacion evolutiva: Se trata de tomar una tecnologia madura para un campo
enteramente nuevo y para una funcién diferente, y de ponerla a trabajar con
criterios novedosos para resolver problemas no relacionados previamente con dicha
tecnologia.

El especialista los explica en detalle en su video de OutliersSchool.net

INNOVACION

Estos patrones proponeny han dado lugar a diferentes técnicas por medio de las cuales
dentro de las organizaciones se implementan procesos de pensamiento creativo para
que las ideas encuentren fertilidad y oportunidad de desarrollo.

Metodologias para la innovacion
¢Coémo entonces podemos acompanar este proceso creativo desde la gestion?

En el capitulo 8, abordamos cudl es la relacién entre innovacién y agilidad y cdmo este
binomio acelera la transformacién de las organizaciones desde cualquiera de los
aspectos de innovacién que hemos recorrido.

Dentro de esa relacién simbidtica, anticiparemos que por definicién las metodologias
agiles seran las que triunfen por sobre las tradicionales frente al problema de la
innovacion, dada su capacidad de adaptacion a los contextos cambiantes y a la manera
de tratar el ciclo de creacién de valor.
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Los lideres de las organizaciones agiles ponen a los equipos a cargo de las
caracteristicas del producto o los componentes de la experiencia que desean dar a sus
clientes internos y externos, junto con la libertad de decidir las mejoras especificas que
pueden realizar.

Una direccion efectiva en este contexto determinara cuales podrian ser los resultados
comerciales, en funcién de las prioridades generales de la organizacién y utilizando
medidas del rendimiento organizacional real (por ejemplo, la tasa de conversién o la
participacion de la audiencia). Luego, en lugar de dictar o de tomar las decisiones sobre
los pasos que un equipo podria tomar para alcanzar esos resultados, es cuando
podemos permitir que el equipo trace su propio proceso, interviniendo solo cuando el
equipo descubre un problema o una necesidad que les pueda costar de abordar por si
solo.

Segun la experiencia de muchas organizaciones agiles, aquellas que llegan al éxito son
las que exhiben constantemente su propia identidad. Una marca agil debera incluir
siempre una red de equipos dentro de una cultura centrada en las personas que
operan en un aprendizaje rapido, en ciclos de decisidn rapidos habilitados por la
tecnologia, junto a un propdsito comun que busca crear valor para todas las partes
interesadas.

Links de referencia

e https://www.viima.com/blog/types-of-
innovation? ga=2.208064273.2004145370.1597301806-
2043803538.1597301806
e https://www.cerem.es/blog/los-10-tipos-de-innovacion
e https://doblin.com/ten-types
e https://doblin.com/dist/images/uploads/Doblin TenTypesBrochure Web.pdf
e https://doblin.com/dist/images/uploads/TenTypesinnovation.pdf

e https://retos-directivos.eae.es/innovacion-incremental-vs-innovacion-radical-
ventajas-e-inconvenientes/

e http://outliersschool.net/los-seis-patrones-comunes-de-la-innovacion/
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7- La experiencia del usuario (UX)

Es muy probable que a esta altura de la carrera o del desarrollo profesional se haya
visto o escuchado hablar alguna vez sobre “Experiencia del cliente” o “Experiencia de
usuario” y se pregunte cémo aplicarlo en su ambito laboral o trabajo de campo de esta
materia.

Aun tratdndose de un repaso o bien sea la primera vez que se lee del tema, a
continuacion, compartimos una introduccion al respecto y algunos conceptos que
consideramos fundamentales para el profesional de sistemas actual.

Los mismos pueden ser utilizados durante la etapa de relevamiento del caso de estudio
y/o en la etapa de andlisis para elaborar la propuesta de solucion.

Construccion de la experiencia
La UX (acrénimo de “Experiencia de Usuario” en inglés) como disciplina se aplicé
tradicionalmente a los sistemas informaticos y en particular al disefio de paginas web.

El origen del término se le atribuye a Donald Norman, a mediados de los 90 cuando
trabajaba en el equipo de Apple. Ya que empled el titulo de “Arquitecto de Experiencia
de Usuario” para describir sus funciones a partir de un cambio de paradigma, que
reconociera a la interfaz de usuario y a la Usabilidad como una via demasiado estrecha.
El pretendia abarcar todos los aspectos de la experiencia entre el sujeto y el sistema;
incluyendo el disefio industrial, el disefio grafico, la interfaz, asi como la interaccién
fisica y manual.

Posteriormente Jesse James Garrett mapearia los elementos de la Experiencia de
Usuario en su famoso diagrama publicado en el 2000.
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El diagrama muestra 5 planos o capas, desde abajo (mas abstracto) hacia arriba (mas
concreto) son: estratégico, del alcance, estructural, esqueleto y superficial.

Desde la estrategia hasta la estructura y el disefo visual concreto de lo que se vera'y
lo que pasara en pantalla, producto o servicio, todo forma parte de un proceso o
método que se construye de abajo hacia arriba, constituyendo un sistema de capas
que se afectan entre si.

(https://medium.com/@florferretto/dualidad-web-y-elementos-de-la-experiencia-
de-usuario-2dfe26682e04)

Pero hoy en dia, este concepto se amplia hacia otros campos del disefio. La razén
principal de ello es que, una vez que tomamos como una “experiencia” casi cualquier
producto o servicio; éstos comienzan a “disefiarse” buscando la maxima satisfaccion
del consumidor. Es decir, se convierte en un “usuario” que transita por dichas
experiencias.

La UX, hoy
Surgieron muchas definiciones desde que Garret publicé su diagrama, una de las mas
concisas es la 1SO 9241-210 que dice: “Las percepciones de una persona y las
respuestas que resultan de la utilizacidn o utilizacién prevista de un producto, sistema
o servicio”.
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Por otro lado, los reconocidos expertos en usabilidad Donald Norman y Jakob Nielsen
nos presentan una de esas definiciones, quizas la mas simple y directa: “La experiencia
de usuario engloba todos los aspectos de la interaccién de los usuarios finales con la
compaiiia, sus servicios y sus productos”.

En la actualidad se refiere a la experiencia completa que obtiene una persona (positiva
o negativa) antes, durante y después de usar un sistema, un producto o un servicio. Si
bien incluye aspectos como la utilidad, la facilidad de uso de la plataforma vy la
eficiencia. También incluye los aspectos que definen la relacién de la persona/cliente
con el sistema, producto o servicio. Si tomamos como ejemplo un sitio web seria la
estética, el disefio web o la facilidad del usuario al encontrar lo que estaba buscando.

Por consecuencia UX se compone de un conjunto de emociones y actitudes, que
reflejan el resultado de las decisiones que toma el usuario. Por lo que su analisis apunta
principalmente a entender como y porqué el usuario toma dichas decisiones.

Los 7 factores de la UX
Peter Morville menciona 7 factores que describen la experiencia de usuario:

utilizable deseable

valioso

encontrable

e Util: Vale la pena destacar que se refiere a la utilidad que determina el usuario
y esta utilidad se logrard si se alcanzan los beneficios esperados por dicho
usuario.

o Deseable: Este aspecto se transmite en el disefio, la identidad, la estética y
otros elementos que se utilizan para evocar emociones positivas en el usuario.

e Accesible: La accesibilidad apunta a lograr el mayor alcance en el uso por parte
de las personas independientemente de las limitaciones que posea dicha
persona.
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e Creible: La credibilidad se relaciona con la capacidad que tendrd el usuario de
confiar en el producto o servicio que se le ha proporcionado.

e Encontrable: La posibilidad de que el usuario encuentre el producto,
subproductos o contenidos que esta buscando, es fundamental para lograr un
impacto positivo en la experiencia de usuario.

e Usable: Se refiere a la usabilidad del producto/servicio, se trata de la facilidad
con la que el usuario aprende a utilizar dicho producto/servicio.

e Valioso: Finalmente el producto o servicio debe ofrecer valor al usuario. Este
valor que percibe el usuario se lograra si al menos cumple con sus expectativas
y serd un valor afiadido si logra superarlas.

Es importante comprender que, si bien este enfoque plantea situar al o los usuarios en
el centro de todo el proceso, no se debe dejar de lado las necesidades y objetivos del
negocio.

Prdcticas de desarrollo de producto basado en la UX

¢Es UX un método/concepto/disefio que se aplica Unicamente durante el uso de un
sistema, producto o servicio por parte del usuario?

Para que este método sea efectivo debe estar presente en todo el desarrollo del
producto/servicio, desde el disefio hasta la utilizacién de este, he incluso luego de ser
utilizado por el usuario para realizar mejoras.

Entonces, decimos que User Experience es una prdctica que se utiliza desde el disefio
de un producto o servicio, enfocandose en la perspectiva del usuario, y no desde quién
lo desarrolla.

Esta percepcion del usuario se compone de las valoraciones que él mismo da a dicho
producto/servicio; y abarca factores tanto externos u objetivos capaces de ser
medibles (disefio, hardware, software, eficiencia, interaccion, navegabilidad,
encontrabilidad, entre otros.) como internos o subjetivos (confiabilidad, sentimientos,
emociones, etc.).

Anteriormente el disefio de un producto o servicio implicaba Unicamente enfocarse en
el aspecto estético y funcional. No obstante, la incorporacién del método UX permitié
ampliar esta mirada, teniendo en cuenta el disefio como un todo mucho mas complejo.
Ya que, a partir de dicho enfoque, se busca disefar un producto o servicio, teniendo
en cuenta mucho mas que solo lo visual y pragmatico. En pocas palabras, el enfoque
UX es ir mas alla de lo evidente.

Pensemos entonces en un ejemplo mas sencillo. Como los comandos de una cafetera.
Donde el aspecto estético se ocupara de que los botones sean atractivos, en cuando a
textura y formas para el usuario; mientras que el aspecto funcional, se limitard a que
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se activen las funciones adecuadas en el dispositivo. UX plantea tener en cuenta otro
punto de vista, asegurando que todos estos aspectos (funcionales y estéticos)
funcionen como tal dentro de dicho producto. Tal es asi que preguntas cémo “ées el
boton demasiado pequeiio para una funcidon tan importante?”, o “iesta
adecuadamente situado, en relacidn con otros botones que el usuario utilizard antes o
después de utilizar este?”, entre otras. Estos seran algunos de sus principales intereses
al momento de implementar un nuevo disefio, a partir de detectar una oportunidad
de mejora.

El siguiente video es un extracto de una charla realizada por Cinthya Yuraki Urasaki,
que nos aporta algunos ejemplos de Ux: Enlace al video

La relacion entre CX, UX y Ul
Para entender las relaciones entre estos conceptos es necesario considerar algunas
definiciones adicionales.

La Experiencia del Cliente o CX (del inglés, “Customer Experience”) es el compendio de
todas las percepciones que se generan en la mente del cliente sobre una marca a través
de su relacidn con ella. Engloba toda la interaccion de las personas con una marca.
Incluye todos sus posibles subproductos y considera multiples canales de contacto, no
solamente los digitales.

La Interfaz del Usuario o Ul (por sus siglas en inglés User Interface) es el medio con que
el usuario puede comunicarse con una maquina, equipo, computadora o dispositivo, y
comprende todos los puntos de contacto entre el usuario y el equipo. Normalmente
suelen ser faciles de entender y faciles de accionar, aunque en el dmbito de la

informatica es preferible referirse a que suelen ser "usables", "amigables e intuitivos"
debido a su complejidad.

Recordemos que UX trata directamente con las personas que interactlan con un
sistema, producto o servicio.

Por consiguiente, y como se puede apreciar en el grafico, estos términos no tienen el
mismo alcance, pero se autocontienen. CX contiene a UX, y a su vez UX incluye Ul.
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Es decir, una buena Ul nos permite dar una buena UX, pero no lo es todo; es un
instrumento. Ul no es, ni nunca serd por si sola una solucion.

De forma analoga, una buena UX en el canal web no es suficiente para lograr una buena
CX si por ejemplo el Centro de Atencién a Usuarios brinda una mala atenciodn.

Si tomamos como ejemplo a un alumno de la UBA que cursd la materia APLSI en la FCE:

a. Ul: aplicaria en el disefio de la pagina web del campus de la materia APLSI
(distribucidn, colores, fuentes, etc.).

b. UX: el alumno accedio a los materiales, se enterd de los anuncios, novedades y
comunicaciones de la cursada de forma sencilla y oportuna.

c. CX: el alumno vivid una experiencia memorable durante la cursada de APLSI
esto incluye el trabajo de campo, la relacidn con sus pares, el personal docente,
su aprendizaje, etc.

Roles o Perfiles en UX

Existen diferentes alcances y definiciones sobre los perfiles o roles necesarios en el
proceso de diseiio UX, esto dependera del tipo de organizacién, su enfoque de negocio
y envergadura, entre otros factores. No serd igual la cantidad de roles que podremos
encontrar en una organizacién de gran tamafio que prioriza un enfoque al usuario, que
en una organizacién de menor tamafio en donde no existe una madurez considerable
en el enfoque de UX.

Sin embargo, podemos mencionar 3 roles que son considerados fundamentales:

e Disefiador de producto o disefiador de experiencia (UX Product Designer):

Es el responsable del componente estratégico de la experiencia de usuario de un
producto o servicio. Es el que generalmente toma la direccidon de las metas y objetivos
comerciales de la gestién del producto. Este perfil ademas de planificar, investigar,
analizar y crear, también fomenta espacios propicios para la interaccion entre perfiles
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afines y poco afines. Asi su labor consiste en ser un puente a través del cual otros
perfiles ofrezcan soluciones adecuadas al problema en cuestion.

Cabe mencionar que este perfil erroneamente se lo confunde con el rol del Disefiador
Ul. Este ultimo se encarga del disefio de la interfaz de usuario, se enfoca en
esquematizar cada una de las pantallas o paginas con las que interactuara el usuario
(aspecto visual y tactil). Define y organiza los elementos que el usuario utilizara para
completar una tarea (interacciones y movimientos). Su objetivo serd presentar una
interfaz que pueda ser entendida y sea facilmente utilizada por el usuario, basada en
los requerimientos identificados por el disefiador UX.

e Investigador de usuario (UX Researcher):

Se encarga de investigar la busqueda de patrones de comportamiento, esos insights
daran la pauta para la creacion de ideas o para la mejora particular en el
producto/servicio. El investigador UX tiene como herramienta principal los distintos
métodos de investigacién que pueden abarcar: entrevistas, focus group, AB Testing,
investigaciones con alta tecnologia (como encefalogramas o eye trackers). Algunos de
los outputs de esta etapa de investigacion es el modelado de arquetipos (que permitird
contar con esquema detallado de los usuarios objetivo del producto, servicio y/o
sistema), mapa de empatia (es una herramienta que permite tener un mayor
conocimiento acerca de los sentimientos del usuario), benchmarking (permite obtener
informacion acerca del producto en relacion a los de su competencia). Si el
investigador UX ejecuta un buen trabajo, esto supone una ventaja competitiva para su
equipo, pues facilita de alguna forma el proceso posterior en el disefio UX. Por eso es
importante que este rol lo desempefien personas con conocimientos
multidisciplinarios, empadticas, curiosas y con facilidad para la escucha y resolucién
constantemente activa de problemas complejos.

e Escritor de UX (UX Writer):

Define lenguaje, tono, personalidad de la marca, del producto. Es alguien que escribe,
es el que pone el texto que aportan para la experiencia del usuario. Los escritores de
UX escriben las palabras que se leen o escuchan cuando utilizan un producto digital.
Sus textos deben ser claros, concisos y utiles. Su prioridad esta en el mensaje y su
objetivo es ayudar y guiar al usuario.

En el mundo UX la practica es muy distinta a la teoria. En la mayoria de las ocasiones
una sola persona puede ejecutar mas de un rol en el proceso. Esto es comun en
procesos UX en vias de maduracién y en procesos cuya soluciéon no requiere de gran
esfuerzo.
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UXy el entorno

El Disefio Centrado en el Usuario (DCU)

Se denomina Disefo centrado en el Usuario a la prdactica de crear experiencias de
usuario atractivas y eficientes.

Esta practica plantea que todo aquello que el usuario experimente debe ser resultado
de un disefio planificado y no sea un hecho fortuito o azaroso. La propuesta entonces
es pensar la experiencia de usuario y analizar desde varias perspectivas sus elementos
componentes para conocer las posibles acciones o decisiones que el usuario pueda
tomar, y comprender las expectativas del usuario en cada paso del proceso.

Fases del DCU:

1. Analisis y Contexto de uso: En esta fase se deben identificar a las personas a las
que va dirigido el producto, asi como especificar para qué, porqué y bajo qué
circunstancias lo utilizaran.

2. Diseino: Comprende el disefio de una solucidn que satisfaga las necesidades
relevadas en el paso anterior. En esta fase se puede incluir desde los primeros
bocetos hasta el prototipo final.

Algunos disefios que se elaboraran en esta etapa son:

e Modelo conceptual/mental, conceptos de disefio

e Disefio de navegacion

e Wireframes

e Disefio detallado

e Prototipos de baja, media y alta fidelidad

3. Validacion y Testeo: Es indispensable validar con los usuarios la viabilidad del
producto. Algunos tipos de evaluacidn que se aplican en esta fase son:

e Evaluaciones heuristicas: Tipos de evaluaciones sin el usuario final,
desarrolladas por expertos con la finalidad de encontrar posibles errores en
el uso.

e Pruebas de usabilidad

Storytelling y UX

El storytelling (en espafiol significa “narracién de historias”) es el arte de crear una
secuencia de eventos, reales o ficticios, creando una atmédsfera que envuelva y cautive.
Estas técnicas narrativas son herramientas muy utiles para el disefio de servicios y
productos digitales.

Consiste en trazar una historia de un producto que conecte con el publico que lo
compra.
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Esta técnica involucra dos ideas claves:

e Porun lado, la secuencia de eventos: el arco argumental.
e Por otro lado, la atmdsfera cautivadora: la inmersién emocional del publico.

En el capitulo 18 desarrollamos técnicas y recomendaciones para realizar
presentaciones efectivas, necesarias para acompafar un buen storytelling.

Contar historias es un recurso muy efectivo porque apela a la forma en la que funciona
la mente humana. Es un impulso natural de mantener orden y dotar de significado a lo
gue observamos. En otras palabras, las historias nos ayudan a recordar.

El siguiente video es sobre una charla sobre storytelling realizada por David JP Phillps
para TEDx Estocolmo: Enlace al video

Factores de riesgo en UX

Cuando se trabaja con UX existen algunos puntos que deben ser considerados con
especial atencion para que la aplicacion de este marco de trabajo sea lo mas efectivo
posible:

e Tener en cuenta los objetivos de negocio.

e |dentificar el publico objetivo.

e Hablar con los usuarios.

e Definir el problema antes de resolverlo.

e Disefiar para el usuario y no tomar decisiones de disefio basado en
experiencias personales.

e No pensar solo en la interfaz de usuario.

e Todo el contenido debe ser legible.

e Todas las funcionalidades deben funcionar correctamente.

e El disefio debe tener minimas variaciones entre pantallas de dispositivos.

e Testear todo (funcionalidad, usabilidad, compatibilidad, seguridad, errores y
excepciones).

Links de referencia

e http://www.uxlumen.com/ux-vs-ui-diseno-y-usabilidad/

e https://medium.com/@florferretto/dualidad-web-y-elementos-de-la-
experiencia-de-usuario-2dfe26682e04

e http://uxpanol.com/experiencia-de-usuario/definicion-de-experiencia-de-
usuario-ux-or-user-experience/
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e https://es.wikipedia.org/wiki/Experiencia de usuario

e https://uxenespanol.com/ux/roles-ux/

e https://www.torresburriel.com/weblog/2017/06/23/storytelling-aplicado-a-
la-ux/

e https://educacion-ejecutiva.utec.edu.pe/7-factores-influyen-ux

e https://www.hiberus.com/crecemos-contigo/storytelling-disenadores-ux/

e https://www.torresburriel.com/weblog/2017/06/23/storytelling-aplicado-a-
la-ux/
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8- La agilidad y la gestidn de proyectos

Tal como las metodologias de proyectos basadas en enfoques mas tradicionales,
lineales, en cascada, como ser lo propuesto en las mejores practicas por el PMBOK®
del PMI, son muy adecuadas para proyectos de alcances conocidos, ya que intervienen
muchos recursos que deben responder organizacionalmente a una planificacion y
tienen una vision mas determinista sobre sus resultados esperados, también existen
en la actualidad muchos otros tipos de proyectos que no se benefician con este tipo
de enfoque, pues no cumplen los postulados descriptos en este pdarrafo y necesitan
resultados rdpidos, muchas veces sin conocer especificamente el resultado final a
lograr, pues se va construyendo en diversas iteraciones. Este tipo de enfoque —hoy en
dia muy difundido- da lugar al uso de los marcos agiles.

Lean y Agile

Muchos términos se usan para estos enfoques, pero en particular hay dos que tienden
a usarse como sindnimos exactos y vale la pena una reflexion. El concepto de Lean
(magro, flaco), nace como una serie de principios para eliminar tareas que no aporten
valor al proyecto, ejecutar pequefios grupos de tareas tratando de no tener errores,
con fuerte participacion del cliente, visualiza la cadena de valor de la produccion y
fundamentalmente nace en el mundo de la manufactura en Japdn, luego se extrapola
al mundo del software y proyectos de TI.

El término agile (agil, veloz), introduce una serie de valores basados en el “manifiesto
agil“, que nace en el mundo del software como respuesta a los proyectos burocraticos
y lentos. Los principios agiles estan basados en las personas y las comunicaciones. Se
buscan entregas rapidas y de calidad en forma incremental. Agile nace posteriormente
a Lean, con lo cual sin dudas toma su filosofia y la lleva al mundo de TI. Luego bajo
estos principios compartidos, surgen frameworks especificos para aplicarlos a la
realidad, como por ejemplo Scrum y XP - Extreme Programming.

é¢Son adversarios PMBOK y Agile?

Sin dudas, considerando que esto no es una competencia deportiva, no hay
adversarios, sino diferentes enfoques para gestionar un proyecto, segun el contexto,
la organizacioén, la cultura y fundamentalmente los equipos de personas que se dispone
y los resultados esperados.

A tal punto es asi, que el propio PMI, tiene una certificacién para proyectos Agiles. Se
denomina PMI-ACP® y valida el conocimiento de los principios y practicas Agiles. Desde
ya — al igual que PMBOK-, puede usarse en cualquier tipo de proyectos y es
independiente a la certificacion PMP® del PMI.

Un factor fundamental en el mundo Agil (por eso es fundamental la cultura
organizacional en la cual se intente implementar este enfoque), es que se esperan
equipos pequeios, gran creatividad, el “centro” no es el proyecto sino el “equipo”, se
mide produccién de valor y no hay roles de mando sino de “auto-organizacién”. Dicho
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esto, serd tarea del profesional en sistemas poder seleccionar cada proyecto u objetivo
a conseguir, con cual enfoque serd mejor llevarlo a la practica y tener un proceso de
docencia organizacional permanente.

Proyectos de Innovacion

Sin dudas, este tipo de proyectos o iniciativas (sean de Tl, software o negocios), son
claras candidatas para abordarlas con enfoques Agiles.

Las principales caracteristicas de este tipo de proyectos son:

Existe una visidn global sobre lo que se pretende obtener y su valor
No hay total claridad sobre cdmo serd exacta la solucién final

La participacién del cliente de la solucion es parte de su construccién
La incertidumbre inicial es alta y va disminuyendo con el avance

El avance implica pequefos fracasos y retrocesos

La creatividad implica mezclar conocimientos de diversas areas

La innovacidn busca resolver nuevas necesidades y agregar valor

No son proyectos planificables de principio a fin

Dadas estas caracteristicas, el enfoque Agil es particularmente util. Implica un conjunto
de principios que le dan mayor factibilidad de éxito al proyecto. Por ejemplo:
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Cada actividad tiene sentido si apunta a agregar valor

Tiene rapidas respuestas a los cambios y nuevos caminos de solucion
El cliente o usuario es “parte” del equipo

El equipo es el centro y todos agregan valor

Es un método iterativo e incremental

Se trabaja por experimentos

Se espera obtener un MVP/PMV (producto minimo viable) y probarlo

Se construye por ciclos pero con integridad conceptual global
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e Se aprende de la experiencia real y se vuelve a construir (ciclo de calidad)
e No hay apuro para decidir temas y ponerse limites

Con este enfoque, se pueden abordar diversos tipos de proyectos. Los desarrollos de
software, en la actualidad, estan teniendo amplia utilizacion de este paradigma vy
existen diversos marcos, metodologias y practicas agiles.

La gestion de proyectos en un contexto de innovacion

Mucho se habla en estos dias en lo que respecta a innovacion dentro de las
organizaciones. La necesidad de gestionar la innovacién se explica dentro de un
contexto por demas complejo que ha pasado de ser una excepcion a ser regla.

Hay varios autores que explican este fendmeno y lo modelizan como por ejemplo
Snowden (Modelo Cynefin) y Stacey (Matriz de Stacey). Aqui un video explicativo (6:42)
al respecto.

Modelo Cynefin

Cynefin viene del galés y significa “hdbitat”. Es un marco de trabajo que sirve para
describir el contexto en el cual uno esta inmerso y se mueve todo el tiempo. Resulta
util identificar las diferentes maneras de enfocar el trabajo de acuerdo al momento en
el que uno se encuentra. Se basa en 4 dominios: simple, complicado, complejo y
cadtico.

o e@ © )
@ @--®
> E)

VEN TICAS
8 PRACTI |~ DESORDENADO

MeJoRes PRACTICAS

Simple (Obvio):

e Elcontexto es evidente y existe una relacién causa-efecto facil de ver para todo
el mundo.

e Compartir mejores practicas suele ser una manera efectiva de resolver
problemas en este cuadrante.

e Hay un pliegue que une lo simple con lo cadtico como para evidenciar lo sencillo
que es ir de un dominio al otro aunque parezca extremo.
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Complicado:

e Larelacion causa-efecto aparece en algunos casos y en otros no. Son problemas
gue requieren de cierta investigacion, analisis y conocimiento especifico.

e El juicio experto suele ser una de las maneras tipicas utilizadas para
desenvolverse en este dominio.

Complejo:
® La relacidn causa-efecto solo se entiende de manera retrospectiva. Existe
incertidumbre, riesgo, volatilidad y desconocimiento.
® Experimentar y retroalimentar son practicas que se vuelven usuales en estos
contextos donde fallar y aprender a bajo costo resultan fundamentales.
Cadtico:
e Contexto donde prima la urgencia y resolver el problema “como sea” es mas
importante que el cémo.
Matriz de Stacey
La matriz o diagrama de Stacey ofrece una visién complementaria a la anterior. Si bien

sus aplicaciones pueden ser variadas, en lineas generales resulta interesante para
adoptar un tipo de marco metodolégico de acuerdo con el contexto en el que se ubica.

Desacuerdo/
Confusion
A - .
.8 i Complejo
s Scrum
it e Complicado
5 £ (social, politico)
g s Waterfall/Agile
2 =
ror) R
[ B
Simple Complicado )
Acuerdo/ Waterfall (Ticgri\;:o)
Claridad v
- e
Conocido Desconocido
Tecnologia
COMO

El modelo define dos ejes, en el horizontal, el grado de certeza que tenemos sobre un
determinado fendmeno o sobre la tecnologia que vamos a utilizar (en el caso especifico
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de IT). La relacién causa efecto es la que va a definir el punto entre lo conocido y
desconocido en el que se ubica.

En el eje vertical se encuentra el nivel de acuerdo que hay en el grupo, equipo u
organizacién sobre lo que hay que hacer. A mayor claridad o acuerdo, mas técnicas
seran las conversaciones y en caso contrario el panorama se va a volver cada vez mas
politico. Del diagrama también se desprende como los diferentes marcos de trabajo
agiles como Scrum y Kanban (solo por mencionar algunos) resultan Utiles para
gestionar en contextos donde prima la incertidumbre y los cambios.

Agilidad e innovacidn

El binomio innovacion-agilidad se fundamenta por la necesidad de acelerar la
transformacioén de las organizaciones con variados objetivos como posicionarse, ser
mas eficientes, aumentar su porcion de mercado o simplemente subsistir.

Dentro de esa relacién simbidtica toma fuerza el concepto de metodologias agiles
(agile) por sobre las tradicionales (waterfall) dado su capacidad de adaptacién a los
contextos cambiantes.

El concepto de agile (y todo lo que ello implica) se formaliza por primera vez en un
documento llamado Manifiesto Agil (2001) mediante el cual varios expertos hacen una
critica a la rigidez que proponian hasta el momento ciertas metodologias para el
desarrollo de software y abrazan una serie de principios y valores que van a ser
rectores para varios marcos de trabajo comprendidos dentro del denominado
“paraguas de la agilidad”.

Frameworks agiles

La capacidad de innovar se ha convertido en una necesidad y la agilidad un medio
efectivo para canalizarlo. Dentro de este concepto se encuentran embebidos un
conjunto de metodologias, marcos de trabajo (frameworks) y practicas que estdn en
constante evoluciéon. Algunas de estas son: Scrum, Kanban, Lean, Management 3.0,
Extreme Programming (XP), LeSS, SAFe, Design Thinking, etc.

En esta linea, Alistair Cockburn (uno de los firmantes del Manifiesto Agil) introduce en
2016 un concepto denominado “Corazon de la Agilidad”, en donde describe en 4
pilares, la esencia en la cual deben enfocarse todos estos marcos de trabajo.
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Colabora

Sy

Reflexiona

Alistair sostiene que mas alla de las reglas o definiciones que promueve cada marco o
metodologia de trabajo, lo principal se encuentra en estos cuatro conceptos. Por un
lado, fomentar la colaboracion en los equipos como clave para generar una entrega de
valor para los clientes. Y a su vez, tener la capacidad de reflexionar sobre ese proceso
para mejorar como equipo continuamente.

Scrum

Es un marco de trabajo definido por un conjunto de practicas, roles y documentos
mediante la cual se generan entregas de valor en periodos cortos de trabajo
denominados “sprints”.

El término fue mencionado por primera vez en un estudio realizado por Ikujiro Nonaka
y Takeuchi (1983) donde analizaron el desarrollo de productos tecnolégicos vy el
funcionamiento de los equipos en diferentes empresas comparandolo con la
formacién de “scrum” de rugby.

En 1995 el término se termina formalizando con los aportes de Ken Schwaber y Jeff
Sutherland los cuales identificaron un marco de reglas para el desarrollo de software.

En Noviembre de 2020 se lanzd una nueva version de la “Guia de Scrum” en donde se
actualizaron contenidos de acuerdo a las practicas compartidas a nivel mundial en la
comunidad de Scrum.

Pilares de Scrum
El marco de trabajo posee 3 pilares basicos facilmente identificable por la sigla TIA.

e Transparencia: Para poder tomar las mejores decisiones se requiere que todos
los aspectos claves del proceso y del progreso (con respecto al producto que se
estd construyendo) sean visibles por todos. No debe haber informacidn dificil
de acceder, decisiones dificiles de explicar. Todo debe de estar al “alcance de
la mano”.
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Inspeccidn: En Scrum se promueven revisiones permanentes de los artefactos

y del progreso para identificar y corregir las variaciones.

Adaptacién: Es la ejecucién de aquellos cambios que permitan implementar

mejoras para la siguiente fase de desarrollo y el cumplimiento de los objetivos
proyectados, mientras se reducen las fallas.

Roles y funciones
El equipo Scrum esta compuesto entre 5y 10 personas que trabajan de manera auto

organizada en pos de un objetivo en comun: un producto de valor para el cliente.
Desglosando esta primer oracién, se pueden determinar las caracteristicas de estos
equipos:

Son de tamano pequefio, lo que permite una mejor comunicacién entre los
miembros. Les permite ademas mantenerse agiles, entregando valor de
manera rapida e incremental

La autogestion se refiere a que los miembros del equipo decidiran qué tareas
se llevaran a cabo en los sprints, cdmo lo hardn y quién sera el responsable.
Ademads, poseen los conocimientos y habilidades necesarios para ir rotando
durante los sprints.

Siendo responsables de un mismo producto, los miembros del equipo tienen
como objetivo cubrir todas las actividades que respecten al mismo (analisis,
disefio, desarrollo, verificacidén, capacitacion, mantenimiento)

Se consideran tres roles especificos dentro del equipo de scrum, los cuales tienen
responsabilidades, tareas y objetivos que permitirdn cumplir los objetivos del
proyecto, estos son:
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Dueno del producto (PO - Product Owner): es quien representa al cliente
dentro del equipo, conoce sus necesidades y requerimientos, y maximiza el
valor del producto. Ademads, es el responsable de generar las historias de
usuario dentro del Backlog del Producto y priorizarlas dentro del mismo.
Aunque puede delegar parte de su trabajo en el analista de producta, resulta
clave que el PO sea transparente y claro en la comunicacién del objetivo del
producto y las tareas a realizar.

Scrum Master: Respecto a sus responsabilidades en el marco del trabajo de Ia
materia, debera mantener la comunicacién entre el equipo de trabajo y el Agile
Coach asignado, por lo tanto el equipo docente. Ademas, con la ayuda del
coach, llevara adelante los distintos eventos scrum.

Equipo técnico: Si bien la Guia Scrum anteriormente mencionada propone en
esta funcidon solamente a los desarrolladores, la practica en general dentro de
las organizaciones sugiere el aporte también de otros roles por ejemplo
especificos:
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o Analista de producto: Es un rol cercano al duefio del producto en
términos de conocimiento de negocio/procesos, y al equipo en
términos técnicos/de desarrollo. Es responsable por mantener el
backlog de producto actualizado debido a que acompaiia al duefio del
producto en sus reuniones con el cliente, y traduce al equipo los
requerimientos y ajustes detectados. Puede ser también responsable
de conocer en detalle las bases de datos, en base a ellas analizar y armar
los tableros de control para evaluar las métricas del producto.

o Diseflador/a UX / Ul: Son quienes se encargan de velar por la
experiencia del usuario. Utilizan técnicas para medir qué es lo que
representa mas valor para el cliente (UX) y a su vez disefian las
interfaces graficas de acuerdo a la experiencia buscada (Ul / UX Writer).

o Desarrolladores: Son quienes llevan adelante las funcionalidades del
producto y estiman el esfuerzo que implica realizarlas. Se dividen de
acuerdo a diferentes especialidades por ejemplo: Front End, Back End,
Testing QA, etc. De acuerdo a la complejidad del proyecto pueden llegar
a haber lideres técnicos dentro de este grupo.

El equipo es el encargado de definir y comprometer en el evento de
planificacidn el backlog del sprint, entregando al finalizar el mismo un producto
potencialmente entregable. Ellos son los responsables de cumplir el objetivo y
durante los dias del sprint ajustaran su plan de trabajo para cumplir con el
mismo.

Eventos (Ceremonias)
Los eventos son aquellas reuniones o procesos con un fin especifico en los cuales se

estructura el marco de trabajo. De acuerdo a la guia Scrum son cinco:
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Sprint: Es un ciclo repetitivo que inicia con la planificacion y culmina con la
revision y posterior retrospectiva. Este proceso dura entre 1 y 4 semanas de
manera fija y acordada con el equipo y la organizacion.

Planificacién del Sprint (Sprint Planning): La planificacién es un evento liderado
por el PO en donde se establece el objetivo del sprint y se generan los acuerdos
sobre qué se va a construir dentro del mismo. Es decir ¢ Qué vamos a hacer? y
¢Como lo vamos hacer?. En esta ceremonia es vital la participacidon del PO para
priorizar los items del backlog que tienen mas valor de negocio y por el otro
lado, que el equipo de desarrollo pueda estimar el esfuerzo que lleva hacer
cada una de las cosas que se prioricen. La duracion estimada suelen promediar
entre 2 y 4 horas dependiendo la duracion del sprint.

o Refinamiento: Si bien este no es un evento oficialmente identificado en
la guia Scrum, es una prdactica muy usual en los equipos agiles y que se
coordina perfectamente con lo anterior. La misma se ubica luego de
planificar y consta de poder profundizar (en el caso de necesitar) en los
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requerimientos técnicos que tenga cada uno de los items o historias de
usuario que conformen el backlog. El tiempo estimado de esta reunidn
depende del grado de complejidad del tema a tratar y suele ser
moderada por el Scrum Master.

Sincronizacién (Sincro, Daily o Weekly): Jornada diaria (daily) o semanal
(weekly) de corta duracién (entre 15 y 20 minutos de acuerdo al tamafio del
equipo) en donde se transparentan cosas que les estan impidiendo avanzar y
por otro lado en que van a estar trabajando en el dia o semana asi todos estdn
al tanto y se pueden coordinar.

Revisién (Review): Es un espacio generado para revisar el trabajo realizado
hasta el momento y repasar los temas que no han podido ser finalizados. Se
suele convocar a los stakeholders (principales interesados en el proyecto que
se estd llevando adelante) para que den feedback de la entrega de valor.

Retrospectiva (Retro): Momento de reflexion final del equipo en donde se
realiza un balance del sprint rescatando lo bueno, identificando oportunidades
de mejora y generando acciones concretas que fortalezcan al equipo de cara a
la entrega de valor. Este evento es facilitado por el Scrum Master, dura entre 1
y 1 hora y media y es con el cual se le da cierre al sprint hasta abrirlo con una
nueva planificacién.

Documentos (Artefactos)
Para ordenar y gestionar el trabajo existen 3 documentos clave que van a ser de uso

continuo para todo el equipo Scrum.

Backlog del Producto: Es una lista compuesta por todas las caracteristicas o
historias de usuario del producto que se quieren construir, la cual es
gestionada por el Product Owner (PO) y priorizada seguin el valor de negocio.
Es un artefacto “vivo”.

Backlog del Sprint: Representa una porcion del backlog producto el cual el PO
decidid priorizar en un sprint determinado. Contiene todas las caracteristicas
e historias de usuario comprometidas a realizar durante el sprint.

Incremento del Producto: Es la suma de todas las caracteristicas del producto
comprometidas en el Sprint pero funcionando e integradas a los incrementos
de producto pasados. Se presenta en la Sprint Review y se inspecciona para
obtener feedback. Para esto, debe estar terminado, funcionando vy
potencialmente entregable.

El ciclo de Scrum

Video sugerido: Introduccion a Scrum... en menos de 5 minutos | Exceltic
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Cada ciclo de scrum (sprint) es el resultado de la interaccién entre los principales
actores (duefio del producto y scrum master y equipo técnico), los eventos
(planificacién del sprint, sincro, revisidn y retrospectiva) y los instrumentos (product
backlog, sprint backlog e incremento o entrega).

Aportaciones de los ejecutivos,
equipo, clientes, usuarios
y partes interesadas %

@

Scrum Reunion

Master diaria
[~ ]
&

N

= . Revision
El Equipo
Dueno del Producto quip dal St
El equipo selecciona r
Lista de a pariir los requisitos ’ ' :
cuanto pueda . .
- €5y Fecha final de entrega del Sprint _— . \
entregor el Sprint print y el equipo no cambian Entrega Proyecto
‘ Backlog )
Reunion de e
Product Sprint g‘
Backlog Planning
Sprint
Retrospectivo

Cada sprint es iterativo e incremental, es decir que se realiza de forma repetida y va
acumulando funcionalidades entrega tras entrega. Cada sprint representa periodos
cortos (entre 1y 4 semanas) en los cuales el equipo compromete, desarrolla y entrega
un conjunto de requerimientos definidos en el backlog de producto, y que el cliente
recibe como un incremento de funcionalidad.

Al inicio del sprint, el Duefio de Producto presenta al equipo una lista de historias de
usuario o caracteristicas, denominada Product Backlog, la cual previamente es
priorizada segun las necesidades del cliente o del negocio. Durante el evento de
Planificacidén, el equipo revisa las historias, evaluando su complejidad y nivel de
incertidumbre para estimar el esfuerzo de desarrollo que implican. Como resultado de
este evento, el equipo compromete una parte de este listado para ser desarrollado,
gue se conoce como Sprint Backlog. El compromiso y la fecha de entrega durante este
sprint no cambian.

Diariamente (o en algunos casos semanalmente de acuerdo a la duracidén del sprint) el
equipo se relne para sincronizarse, evaluar el progreso del sprint y detectar posibles
impedimentos que no permitan avanzar con el desarrollo, y asi poner en riesgo el
paquete comprometido. Este evento es conocido como Daily Scrum o Sincronizacion.
El Scrum Master cumple un rol clave, ya que es quien mantiene enfocado al equipo en
el cumplimiento del compromiso y el facilitador para desanudar los posibles atrasos.
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Llegando al final del sprint, en el evento de Revisidn el equipo realiza una demostracion
del trabajo realizado, que debe ser potencialmente entregable o ya estar
implementado. Es usual que estos espacios sean con los stakeholders (cliente y
personas interesadas en el proyecto) con la finalidad de obtener feedback para seguir
mejorando el producto en posteriores sprints.

Luego de la revisién, el equipo se redne para la retrospectiva en la cual comparten los
puntos positivos que tuvieron para fortalecerlos. reflexionan acerca de lo que no salié
como querian o podria haber salido mejor y generan accionables concretos para
incentivar la mejora continua de cara al préximo ciclo. Con esta ceremonia se finaliza
formalmente el sprint y vuelve a comenzar con la planificacién de un préximo sprint.

Kanban
Kanban es un método disefiado por David J. Anderson para la gestion del flujo de

trabajo, basado en los sistemas Lean Manufacturing. Escrito en Chino (&4R) significa

sefial o tablero visual. En Japonés (D" A IE A ) significa tarjeta o sefial.

Utiliza un enfoque denominado como sistema Pull, donde el ritmo de la demanda
actual determina el ritmo de todos los sub-procesos necesarios a la produccion, a
diferencia de sistemas Push, donde se trabaja sobre el ritmo de produccién y el nivel
de stock a partir de la prediccién de las ventas posibles.

PENDIENTE EN CURSO HECHO

Lorem s P——

Caracteristicas principales
e Transparencia en el proceso: Kanban propone el uso de tableros que hacen las
veces de “radiadores visuales” en las cuales se deja en claro a todo el equipo
como debe ser el flujo de tareas y el estado de cada una de ellas. Cada tablero
puede ser disefiado de acuerdo a la necesidad de la organizacién. Las tarjetas
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Lean

deben contener un formato preestablecido por el equipo. La herramienta de
visualizacién puede ser tanto fisica (un mural) como digital (trello, jira, service
now, etc).

Politicas del proceso explicitas: Las reglas del proceso deben estar claras. Por
ejemplo: ¢Quién/es debe mover las tarjetas? ¢ Cuando se revisa el tablero? ¢En
gué momento se puede revisar el flujo de trabajo?

Limitar el trabajo en proceso: El concepto de Work in Progress (WIP) es uno de
los focos de Kanban que busca poner un limite a la cantidad de tareas que se
estdn trabajando al mismo tiempo. La idea es fomentar el foco en las personas
evitando el multitasking. Para es fundamental establecer un limite vy
responsable de cada una de ellas.

Establecer y gestionar métricas:

O Cycle Time (Tiempo de Ciclo): es la métrica que registra el tiempo que
sucede entre el inicio del proceso de desarrollo para un item de trabajo
dado y el final de este proceso. Se suele medir en dias de trabajo.

o Throughput: es la cantidad de salidas de un proceso en un periodo de
tiempo dado. Representa la cantidad de items que un equipo puede
terminar en un periodo dado. Se relaciona con el Cycle Time de la
siguiente forma: Throughput = WIP / Cycle Time.

Es una filosofia y modelo de gestion basado en la eliminacion de residuos o de no valor
agregado a través de un enfoque en la mejora continua para agilizar las operaciones.
El concepto proviene del inglés y significa “delgado”, “magro” o “flaco”. Esta muy
ligado a practicas de mejoras originadas en Japdn, mds precisamente con la empresa
Toyota. El término es mencionado por primera vez en los aifios 90 en el libro en el libro
“The machine that changed the world: The story of lean production” (Womack, Jones

y Ross,

1990).

Para los fines de aplicaciones a soluciones de negocio innovadoras, que nos interesan
particularmente, estd muy popularizado el método de Lean Startup, difundido por su
autor Eric Ries, en el libro del mismo nombre.

En el grafico siguiente se observa una vision global del método.
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El método Lean Startup Aprendizaje validado a través del circuito
de feedback Crear-Medir-Aprender

Aprender rapido Crear rapido
- Pivotar o perseverar """ ' ' """ - Producto minimo viable
- Experimentacion propia 3 " o y 1 - Hipdtesis de creacion de valor
- Coraje H Clave del i i - Hipbtesis de crecimiento
Aprender [ tar Crear
gt Acelerar el circuito gt

Crear-Medir-Aprender

Medir rapido

- Contabilidad de la innovacion

- Indicadores accionables vs. vanidosos
- Aprendizaje vs. optimizacion

- Lotes pequefios

Fuente: The Lean Startup, Eric Ries

Este método se basa en pilares muy importantes como lo son: “Innovacién Continua”,
“Aprendizaje Validado”, “Foco en el Cliente” y “Ciclos Repetitivos”. Una clave implicita
en este enfoque es el concepto de encontrar las fallas lo antes posible y con el menor
costo posible. Para ello es un instrumento muy adecuado y utilizado el concepto del
“Prototipo”.

Para obtener la visidn global estratégica, lo cual es la base inicial para poner en marcha
el proyecto, se pueden utilizar herramientas de disefio como ser el “Modelo de
Negocios Lean Canvas” o “Talleres de Design Thinking”.

Caracteristicas principales
e C(Cliente en el centro: La voz del cliente es la que debe ser escuchada y la que va
a determinar el valor para el negocio. ¢Qué es lo percibe el cliente? ¢Qué es lo
que necesita? Son las preguntas que van a guiar este pensamiento centrado en

el cliente o usuario.

e Mejora continua: Una filosofia emparejada con esta caracteristica es la de
“Kaizen” donde se promueve la idea de que siempre se puede promover una
mejora. Todos los dias hay que trabajar con el foco en generar una mejora (no
importa lo pequeia que sea), en el menor tiempo posible y sin perder la
calidad.
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e El valor del flujo: Se pone énfasis en el analisis de los flujos dentro de cada
organizacién para entender cémo se transforma la idea original del cliente en
el producto finalmente entregado. A través de herramientas como el “Mapeo
de Flujo del Valor” (Value Stream Mapping) se analizan los procesos para
detectar oportunidades de optimizacién y eliminar desperdicios.

e Sistema a demanda (pull): La planificacién de la producciéon es a demanda,
generando que cada item se produzca a medida que es requerido. De esta
manera se reduce el inventario (just in time) y la obsolescencia del mismo.

Agilidad Escalada

Producto de la irrupcién y propagacion de las metodologias agiles en el mundo de las
organizaciones es que se empiezan a gestar marcos de trabajo a escala para fomentar
la sinergia entre las diferentes areas de las mismas. El desafio consiste en lograr que
los diferentes niveles o roles puedan comunicarse mediante una forma similar de
trabajo. Algunos de los modelos son:

SAFe - Scaled Agile Framework (Liffingwell)

LeSS - Large Scale Scrum (Larman y Vodde)
Modelo Spotify (Kniberg)

Nexus (Schwaber)

Scrum at Scale (Sutherland y Brown)

DAD - Disciplined Agile Delivery (Ambler y Lines)

ounkwnNeE

A continuacion, se hara foco en dos de los mas utilizados y/o conocidos en el mercado
actual: SAFe y LeSS.

SAFe - Scaled Agile Framework

Este marco de trabajo lo que propone es dividir la estructura en 3 niveles: equipo,
programa y portafolio.

e Nivel equipo: Los roles se mantienen practicamente idénticos a los que
propone Scrum con la diferencia que el Scrum Master se sincroniza con pares
de otros equipos y a su vez participa de la planificacidn a nivel programa (ART).

e Nivel programa: Aparecen nuevos roles como el Product Manager, que hace las
veces de PO pero a nivel de entre 5 y 10 equipos. Por otro lado el System
Architect, que vela por el cumplimiento de los requisitos no funcionales de los
equipos. En las Agile Release Training (ART), que suceden aproximadamente
cada 10 semanas (5 sprints), es el espacio donde se pone un objetivo en comun
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y los equipos sincronizan sus entregables. Al producto que surge de cada ART
se lo denomina Incremento Potencialmente Entregable (PSI).

e Nivel portafolio: Es el nivel superior en donde se toman grandes definiciones
alineando los objetivos del negocio y la arquitectura del sistema. En este
espacio se definen las cosas que mas alto valor le aportan a la organizacién y
realiza seguimiento de grandes métricas como por ejemplo: la cantidad de
implementaciones realizadas en el afio, la satisfaccidn de empleados y clientes,
etc.

LeSS - Large Scale Scrum

LeSS plantea una serie de principios generales y experimentos sugeridos para aplicar
la agilidad escalada. Las diferencias mas representativas con SAFe tienen que ver con
el foco que le da a los Product Owners. Existe un solo PO a cargo de varios equipos. Las
planificaciones del sprint son dos, una con representantes de cada equipo y el PO y
otra directamente por equipo. El resto de las ceremonias (daily, review y retrospectiva)
siguen siendo por equipo.

Otra diferencia importante es que el backlog del producto es Unico en este marco de
trabajo a diferencia de SAFe que cada equipo tiene el propio.

En cuanto al rol de Scrum Master, este tiene un caracteristica mas parecida a un coach
gue en SAFe que se espera que sea un facilitador de temas de gestién.

Por dltimo un aporte interesante de LeSS es el de comunidades de practicas en donde

promueve que los integrantes de los equipos se agrupen y propongan temas de
acuerdo a sus intereses (ejemplo: comunidad de PO).
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9- Evaluacidon econdmica de soluciones tecnoldgicas

La infraestructura y estructura tecnoldgica de una organizacién es un pilar basico y
fundamental para la concrecién de sus objetivos estratégicos. En el mundo actual es
impensable el éxito de un negocio de cualquier caracteristica si no se considera la
tecnologia que va a requerir y cdmo esta inversién acompanara su evolucion alo largo
de todo el ciclo de vida del mismo. Solo unos pocos ejemplos nos muestran cémo la
tecnologia forma parte fundamental del negocio: Mercado Libre y Amazon,
principales marketplaces de Latinoaméricay mundial; Globant, desarrolladora de
soluciones globales en la industria del software; Netflix, HBO y Disney+ son ejemplos
de la tecnologia aplicada a la industria del entretenimiento; Uald, Brubank y Naranja
son otro ejemplo de negocios de la industria financiera basada fuertemente en
tecnologia. Encontraremos muchos otros ejemplos donde la tecnologia es un factor
estratégico para el éxito del negocio, siendo entonces relevante analizar
metodoldogicamente y de manera clara, cual sera el impacto econdmico de cada
alternativa de solucién que se considere al momento de definir la inversion
tecnoldgica de un proyecto.

Los sistemas de informacion histéricamente han cumplido el rol de sostener la
automatizaciéon de las actividades de la operacion de la organizacion. Mas
recientemente, este concepto se amplié a toda la plataforma tecnoldgica de una
organizacién ocupado un rol en la parte superior de la pirdmide organizacional,
generando funcionalidades que son muy apreciadas en la franja tactica gerencial y en
la cuspide de direccion estratégica. Actualmente, en muchos casos de empresas
totalmente digitales, la tecnologia “es el propio negocio”.

Dado este escenario, es de vital importancia que la evaluacién y seleccién de la
tecnologia cumpla con la calidad esperada y sea la apropiada para la estrategia y
cultura de cada organizacidn. Para objetivizar lo maximo posible la evaluacién y
seleccion, es fundamental aplicar metodologias apropiadas y detectar los riesgos
posibles de cada decisién, ya sea de la contratacidn, adquisicion, customizacion,
configuracion e implementacion. En este punto entonces es critico hacer una correcta
evaluacion econdmica de todas las alternativas a considerar, determinando cuales son
los costos de cada una, tanto de forma inicial como recurrentemente a lo largo de un
periodo de evaluacién previamente fijado.

Cada una de estas aristas mencionadas permitira (en la medida que sean gestionadas
y evaluadas), la mejor optimizacién y aprovechamiento de la plataforma tecnoldgica
junto con sus procesos asociados, colaborando fuertemente en el éxito del
negocio. Asi también, las decisiones en estos temas tendran repercusion en los costos
futuros dela empresa ya sea por ahorros incurridos o ventajas estratégicas,
comerciales y financieras que se puedan obtener.

Hemos asistido muchas veces a escuchar malas experiencias sobre la adquisicion e
implementacion de un determinado software de gestidn o plataforma tecnolégica en
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general, con el desconcierto de quien tuvo a cargo todo el proyecto de cambio, dado
que entendia el porqué de tan mal resultado, puesto que se amparaba en la
tranquilidad de “haber elegido un buen hardware y/o software”.

Este tipo de situaciones no escapa a grandes empresas, pero sin dudas se da mds en
pequenas y medianas. El motivo es simple: se requiere un grado minimo de madurez
organizacional de parte de la empresa y un grado minimo de experiencia y
conocimiento sobre lo que implica un proceso de transformacion y cambio, de parte
de la persona a cargo del proyecto.

Por esto es imprescindible contar con una correcta evaluaciéon de la organizacion
objeto que nos permita hacer un diagnédstico de la situacidn actual, disefiar un
escenario deseado a futuro en base a los objetivos estratégicos planteados y un
correcto andlisis de brecha y posterior plan. Con estos minimos asegurados (aunque
parezca sorprendente muchisimas veces no lo estan), se puede entonces
conceptualizar y llevar a la practica un conjunto de acciones que hacen al éxito final.
Ahora bien, aunque parezca obvio, no esta de mas aclararlo:

Definicion de éxito

Un proyecto que transforma a la organizacion para que pueda alcanzar sus
objetivos tiene varias aristas que deben abarcarse para poder calificarlo de exitoso.
Deben darse al menos:

e Un nuevo proceso de negocios donde las actividades a realizar hayan sido
disefiadas en base a los objetivos que se hayan definido estratégicamente en la
organizacién y que dan origen al proyecto, puesto que se busca una mejora
“significativa” en alguna variable de gestion o en varias a la vez. Ejemplo: bajar
los dias entre la toma de pedido y la emisién de factura, automatizar el control
de créditos, automatizar la toma de pedidos en forma descentralizada online,
disponer de informacion critica antes inexistente, aumentar la capacidad del
Dto. de Administracidn sin incorporar mas personal, mejorar la evaluacion de
informacidén para mejor toma de decisiones, fortalecimiento de roles y brechas
de seguridad/riesgo del negocio, etc.,

e Un producto de software versatil, flexible y dindmico que cubra ampliamente
las funcionalidades requeridas, se adelante a las tendencias de mercado hasta
donde sea visible y sea flexible para parametrizar nuevas necesidades minimas
de cambios en la gestidn cotidiana,

e Una plataforma de hardware y comunicaciones/redes adecuadas, segura y con

buenos niveles de performance que permita vincular el negocio con los
diferentes actores que este demanda,
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e El producto de software adecuadamente instalado y configurado funcionando
Optimamente de acuerdo a los niveles de performance con el volumen de
datos, prometidos por el fabricante,

e Equipos de trabajo capacitados en el “nuevo proceso” y en el “uso del
software” junto con metodologias modernas que permitan el maximo
aprovechamiento de la tecnologia a implementarse,

e Un plan de proyecto para realizar “todos” estos cambios con tiempos,
esfuerzos y presupuesto asociado (todo esto cumplible).

Podriamos mencionar algunas mas, pero como ejemplo es suficiente. Entonces, si todo
esto debe darse adecuadamente para que el proyecto sea exitoso, la pregunta es:

¢Por qué muchos sélo evaluan software para implementar un proyecto?

Como explicamos previamente, hacer esta evaluacién es la primera que surge
“naturalmente” ya que tendemos a resolver rapidamente una consecuencia o
resultado no deseado cambiando el “cdmo” lo ejecutamos antes de evaluar la causa
del problema, el “qué”. De esta forma se propone resolver un problema que
puntualmente afecta a una determinada area de gestion, la que propone entonces una
mejora para solucionarlo. Esa forma de plantear soluciones es, por lo general,
una alternativa de muy corto plazo porque no revisa la verdadera problematica que
ocasiona el problema, la solucién siempre debe estar basada en un analisis del
problema, pero con foco entoda la organizacién determinando, desde ese
andlisis, qué se necesita para alcanzar los objetivos estratégicos de mediano y largo

plazo mediante una solucién acorde.

Una parte fundamental de todo este andlisis sobre qué estrategia tecnoldgica debe
llevar adelante la organizacion es determinar econdémicamente la alternativa mas
viable, la que permita conjugar la mejor tecnologia, con los costos mdas adecuados para
tal fin. En este punto la Evaluacién Econédmica de una Solucion Tecnolégica representa
como impactara econémica y financieramente la realizacion de este proyecto a la salud
econdmica y financiera de la organizacion. Este punto termina siendo el factor decisivo
para la viabilidad de la solucién que se propone, ya que debe ser considerado como
una Inversidn que mejorara el resultado futuro de los negocios y no como un Gasto.

Existe diversa y extensa bibliografia, utilizada en varias materias de la carrera, donde
se plantean las diversas formas de evaluar econdmicamente un proyecto, siendo la de
considerar escenarios de retorno de inversion (Rol) el mas difundido. Para el caso de
estudio sobre el cual trabajaremos a lo largo de la cursada, donde se cuenta con
informacidn limitada sobre la organizacién objeto y el tiempo de elaboracion es escaso,
consideraremos que tenemos un escenario normal de ejecucidn del proyecto, donde
se analizan solo los costos directos, tanto iniciales como recurrentes, a los fines de
poder determinar la alternativa mds recomendable para ejecutar. Un trabajo de mayor
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envergadura considerara también los costos indirectos que el proyecto genere y los
rendimientos que generara a lo largo del horizonte de planeamiento considerado.

En el andlisisde los Costos Directosse busca determinar cuanto estresard
financieramente a la organizacién la implementacién del proyecto, se incluird todo
aquello que represente una inversion a realizar al comienzo del mismo. Por ultimo,
para determinar los costos totales del proyecto consideraremos los Costos Totales
de Propiedad si estamos ante un proyecto que involucra CapEx (Capital expenditure)
y OpEx (Operational expenditure) o el Costo Total del Servicio en caso de que se trate
solamente de contratacion de servicios o transformaciones operativas de la
organizacion.

Dentro de los costos directos realizaremos una distincidn basica de estos en Costos
Iniciales y Costos recurrentes. La suma de ambos nos dara el CTP o CTS

En los Costos Iniciales tomamos en cuenta los costos relacionados con las inversiones
de capital (CapEx) como  adquisicién de hardware (servidores,
firewalls, switches, equipamiento de oficina, de depdsito, contrataciéon de enlaces
nuevos, ampliacién temporal de los existentes, etc.); obras de adecuacién de
infraestructura, compra de licencias perpetuas, consultoria externa de profesionales,
equipos de trabajo ad-hoc para el proyecto (administracion/operacion de nuevo
hardware, equipos de migracion de datos, soporte temporal por duplicacion de
sistemas, etc.); alquileres temporales de oficina o espacios de trabajo. En el caso que
se trate de proyectos de servicios tipo “llave en mano” consideraremos todos aquellos
costos que impliquen la contratacion y uso del mismo, por ejemplo: ampliacién de
infraestructura de comunicaciones de la empresa. En el caso que se implanten nuevas
tecnologias que requieran capacitar y certificar recursos o instalaciones, estos costos
deberan estar incluidos en este item.

En los Costos Recurrentes, habitualmente relacionados con los costos operativos
(OpEx), tomamos en consideracion todos aquellos costos que se repetiran a lo largo
del horizonte de planeamiento que decidamos otorgarle a la solucion proyectada, por
ejemplo3 05 afos. El plazo a considerar normalmente esta relacionado con los
periodos de garantia extendida del equipamiento que se considera, periodos de
contratacion de servicios o normativa contable de la Empresa. Este punto suele
representar el valor mas importante que define la viabilidad o el éxito del proyecto por
lo que es fundamental analizarlo minuciosamente.

Dentro de este apartado deberan considerarse todos los costos de mantenimiento de
las licencias y hardware contratado y considerado dentro de los costos iniciales,
creacién o ampliacién de los equipos de trabajo. En el caso de contratacidn de servicios
de hosting o XaaS (ver capitulo 10) se incluiran los costos mensuales, otro punto a
incluir es el costo de las actualizaciones tecnoldgicas periddicas que requiera la
plataforma a implantar. Deberd considerarse como un costo recurrente todo aquello
que se incorpore a los costos operativos de la empresa a consecuencia de este
proyecto como recertificaciones anuales requeridas para mantener un status
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determinado (por ejemplo, recertificacién de normas ISO), costo de equipos de
profesionales dedicados al proyecto, etc.

Dependiendo de las estrategias econdmicas-financieras de cada organizacion, se
adoptaran diferentes caminos de ejecucién de proyectos. Esto debera ser
contemplado y evaluado a la hora de tomar decisiones sobre qué proyecto es mas
conveniente.

Lecturas recomendadas:

e https://cioperu.pe/articulo/20473/evaluacion-economica-de-proyectos-
tecnologicos/

e https://www.ambit-bst.com/blog/capex-vs-opex-qu%C3%A9-opci%C3%B3n-
elegir-al-invertir-en-it

e https://es.slideshare.net/juancohen/qu-es-el-opex-y-cmo-realizar-su-
estimacin-en-proyectos-de-ingeniera

e https://www.ticbeat.com/empresa-b2b/capex-vs-opex-que-significan-estos-
terminos-y-en-cual-deberia-enfocarse-nuestra-empresa/

Introduccion a la metodologia RFI-RFP

Para poder realizar una comparacién homogénea de todos los costos que pueden
presentar los distintos proveedores utilizaremos la metodologia basada en los
conceptos del RFI (Request For Information) y RFP (Request For Proposal). Todo el
proceso operativo de esta metodologia estd disefiado por la catedra, en
los templates que se proveen en este libro, para que sean utilizados por los alumnos.

El RFI (Request For Information) es una instancia inicial en la cual se hace una primera
seleccion de posibles proveedores y se les solicita informacién. Es un documento,
comunmente un Excel, con varios capitulos donde se explica el proyecto a proveedores
interesados. La estructura planeada consta de:

indice del documento.

e Motivo y propdsito del RFI, en el cual figura el tipo de servicio o producto que
en una segunda instancia se ira a requerir, con el fin de que el posible
proveedor evalle si le interesa participar. Se puede agregar un rango de
presupuesto disponible de parte del comprador.

e Informacion sobre la empresa (tipo de sociedad, actividad comercial, rango de
facturacion, cantidad de empleados, etc.), con el fin de poder dimensionar qué

tipo de empresa y en qué rango estd en el mercado.

e Convenio de confidencialidad, en el cual la empresa guardara en privado la
informacidn que se le brinde de nuestra parte.
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e Antecedentes comerciales y financieros del posible proveedor, como asi
también si tiene representantes, cobertura geogréfica, etc.

e Caracteristicas funcionales y técnicas del producto sobre el que solicita
informacidn detallada.

e Referencias de clientes.
e Tipos de servicio que la empresa puede ofertar.

Se solicita que, con esta informacion, el proveedor responda y acepte ser invitado en
una segunda instancia formal a participar en el RFP que reciba.

Cuando se cuenta ya con las respuestas se procede a hacer un analisis global y se
queda con un subconjunto de proveedores (lo que contestaron que Si participaran y
de esos los que a la empresa le parecen sélidos y viables). Sélo luego se encara el RFP.

La evaluacion a nivel del RFP tiene en cuenta distintas dimensiones en el analisis, en
relacion con la cobertura funcional y técnica de los requerimientos para la solucién
disefada, la propuesta econdmica, la experiencia con clientes del mismo rubro, casos
de éxito y la capacidad demostrable del servicio del proveedor hacia el futuro.

En el RFP, se establece una matriz con puntajes numéricos ponderados por cada rubro,
segun las necesidades relevadas en el “caso”, y la misma se va desgranando, tipo WBS
(Work Breakdown Structure), en menor nivel de detalle en cada requerimiento,
llevando consigo la subdivisiéon del puntaje asignado en el primer nivel.

Luego se investiga cada proveedor de soluciones en detalle (entre otras cosas se
solicitan reuniones para demostraciones) y se completa dicha planilla al menor nivel
de detalle. Para que esta actividad sea relevante, es fundamental que el analista a
cargo tenga total conocimiento de las necesidades del RFP y pueda evaluar en
profundidad cada item y cdmo cada proveedor visitado lo cumple, ya sea totalmente,
parcialmente o con futuras promesas de customizaciones.

Una vez analizado cada proveedor y cargadas las calificaciones de cada item del RFP,
se procede a una revisién minuciosa de los contenidos y un analisis de completitud y
razonabilidad de la informacidn entregada.

De ser necesario se solicitan aclaraciones y se ajusta el RFP. Es fundamental que el
mismo quede completo con los datos de todos los proveedores y que se garantice la
“homogeneidad” del andlisis.

El resultado de aplicacion de la metodologia de ponderacién y puntuacién entregard
el nivel de cobertura que situard a cada proveedor en un nivel porcentual
(siendo 100% el maximo) que representard la fortaleza o debilidad de la solucién
presentada.
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Es importante en este punto poder objetivar todas las mediciones realizadas y, de no
poder determinar el resultado de cada una, tener la capacidad de estimar un resultado
de las faltantes mediante un conocimiento a nivel de detalle de cada una de las
soluciones propuestas. En este caso es recomendable introducir una ponderacion por
riesgo de error en las evaluaciones que se realizan.

Esta evaluacion exhaustiva de la parte “cuantitativa” permitird al profesional concluir
con una valoracién cualitativa sobre la adaptabilidad del producto a los requerimientos
de la solucidn propuesta a la empresa, como también la brecha pendiente de cubrir
para satisfacer la totalidad de sus necesidades en caso de encontrarlas.

Es importante destacar que este resultado final “cuantitativo” de aplicacién de este
método, es un gran insumo para el futuro Profesional de Sistemas en su rol de analista
o consultor, pues es un andlisis que lleva en forma homogénea y objetiva a una
conclusién preliminar, pero que luegodeuna etapa de analisis critico y
profesional dard sustento a las opiniones y sugerencias finales de adquisicion de la
solucidén tecnoldgica propuesta, que contemplan otros aspectos complementarios.

Esta metodologia es muy util y versatil, permitiendo evaluar una rica variedad de
situaciones, por ejemplo, no es igual tener tres proveedores calificados con 75%, 78%
y 79% de cobertura, que tener valores con mucha desviacién; otro caso muy comun es
detectar respuestas que cubren de una forma no directa el requerimiento o que se
encuentra inmersa en otra caracteristica de la solucién ofertada. Cada situaciéon
requerird que el profesional agregue valor a su dictamen mediante analisis de la
solucién aplicado al negocio relevado y todo eso considerando la mejor alternativa
econdmica para el proyecto.

Aplicacion del método RFP
A continuacidn, se presenta un ejemplo practico acerca de como se utiliza el método
RFP para cubrir una necesidad identificada y elegida en un cliente determinado.

Si bien estd pensado inicialmente como una evaluacién de sistemas aplicativos (ERP,
CRM, SCM), es compatible con otro tipo de soluciones, ya que su esquema es flexible
y adaptable.

Principales fortalezas:

e Ponderacidon comercial (del proveedor), funcional, técnica y econdmica
e Ajuste a la necesidad puntual de la organizacion
e Vinculacién del usuario final en todo el proceso

e Decisiones en base a informacién objetiva
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Nivel 0: Esquema general ponderado

Importancia Proveedor Proveedor
Aspectos

relativa (*) 1 2
1 Del proveedor 10,00 7,77 10,00
2 Funcional 35,00 30,63 28,06
3 Técnica 15,00 9,68 8,48
4 EconOmica 40,00 38,12 23,76
Total 100,00 86,19 70,29

(*) La importancia relativa de cada aspecto es subjetiva, dependiendo de cada caso en
particular. Puede estar en porcentaje (recomendable, de 0% a 100%), en coeficiente
(de 0,00 a 1,00) o en puntaje (de 0 a 100).

Nivel 1: Ponderacion por areas de evaluacion

Aspecto del proveedor

N2 Area % Prov.1 Prov.2
1 Soporte técnico 15,0% 13,1% 15,0%
2 Capacitacién del personal 10,0% 10,0% 10,0%
3 Personal especializado 25,0% 20,3%  25,0%
4 Experiencia de la empresa 35,0% 19,3% 35,0%
5 SLA (Acuerdo de Nivel de Servicio) 15,0% 15,0% 15,0%

Total 100,0% 77,7% 100,0%

Aspecto funcional

N2 Area % Prov.1 Prov.2
1 Segmentacién de clientes 5,0% 3,8% 4,4%
2 Seguimiento y apoyo de ventas 15,0% 14,6% 13,7%
3 Gestidn y control de presupuestos 40,0% 39,0% 39,0%
4 Gestidn y control de facturacién 5,0% 5,0% 5,0%
5 Perfiles de usuario 15,0% 15,0% 15,0%
6 Gestion de reclamos e incidencias 5,0% 0,0% 1,3%
7 Gestion de stock 15,0% 10,1% 1,8%

Total 100,0% 87,5% 80,2%
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Aspecto técnico

N2 Area % Prov.1 Prov.?2
1 Niveles de seguridad 40,0% 40,0% 36,0%
2 Escalabilidad 20,0% 16,0% 12,0%
3 Integracion con otros sistemas 30,0% 0,0% 0,0%
4 Infraestructura y tecnologias soportadas 10,0% 8,5% 8,5%

Total 100,0% 64,5% 56,5%

Aspecto econdmico

N2 drea % Prov.1 Prov.2
1 Adquisicion e implementacion 50,0% 46,2% 24,0%
2 Costo de infraestructura 30,0% 30,0% 30,0%
3 Mantenimiento y soporte 20,0% 19,2% 5,4%

Total 100,0% 95,3% 59,4%

Como puede apreciarse, el Nivel 1 es un desglose del Nivel 0, mediante el cual se
realiza una apertura de cada aspecto en items a analizar.

Para simplificar el analisis, cada uno de los aspectos suma 100 puntos porcentuales,
siendo el puntaje maximo a alcanzar por cada uno de los proveedores.

A los fines de mejorar el entendimiento, es recomendable agregar una columna de
“descripcion” o “comentarios”, explicando la ponderacion del area a evaluar.

Por ejemplo:

e Aspecto del proveedor- Experiencia de la empresa: el porcentaje es alto debido
a la necesidad de contar con un proveedor con trayectoria en el rubro, varias
implementaciones realizadas, etc.

e Aspecto funcional- Segmentacion de clientes: si bien es un area a considerar, la
empresa no tiene actualmente una gran variedad de clientes.

e Aspecto técnico- Niveles de seguridad: la empresa cuenta con informacién
sensible que debe proteger, a los fines de mitigar riesgos significativos.

e Aspecto econdmico- Adquisicion e implementacidén: la empresa tiene una
cultura basada en la calidad desde el inicio, destinando la mitad de su
presupuesto.

Nivel 2: Ponderacion por items de evaluacién
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Aspecto del proveedor

N2 Area / item % Escala Rtal Prov. 1
1 |Soporte técnico 15% - N/A 13%
1.1 | Idioma de atencién espaiiol 25% Cumple/no Cumple | 100%
cumple
1.2 | Mesa de ayuda 24 hs. 50% Cuanﬂgl/eno Cumple | 100%
Cantidad d lead | drea d t C I
13 :em .| a. e empleados en el drea de soporte 5% umple/ no N/A 50%
técnico: al menos 1 cumple
2 | Capacitacion del personal 10% - N/A 10%
o , - I
2.1 | Capacitacion del personal - Dias habiles 9 a 18hs 100% CucrEz]El/eno Cumple | 100%
3 | Personal especializado 25% - N/A 20%
31 Cal'wtlda'd d? profesionales - 1 graduado 259% Cumple/ no Cumple | 100%
universitario cumple
3.2 | Cantidad de consultores / analistas: al menos 1 75% Cumple/ no N/A 75%
cumple
4 | Experiencia de la empresa 35% - N/A 19%
Mayor
4,1 | Cantidad de clientes actuales: al menos 50 10% | 100% sisupera al 75%
el minimo / 75% | minimo
. - . sicumple 90% / | Mayor
472 Cantidad de casos de éxito del tipo CRM y Saa$: al 15% | 50% sicumple al 75%
menos 50 75% /25%si | minimo
le 50%
4,3 | Cantidad de implementaciones totales: al menos 20 | 35% %L:ymsﬁ) :umpl;e/ N/A 75%
(0]
44 TSS;Z:rEO/SZEZ:LaSHdad en el mercado: ideal de 40% | menos del 50% N/A 5%
(o]
5 | SLA (Acuerdo de Nivel de Servicio) 15% - N/A 15%
5.1 | Responsabilidad ante no disponibilidad del servicio | 40% InicLLé\l/jjeno Incluye 100%
Incl
5.2 | Mantenimiento correctivo y evolutivo 20% niCnLé\I/jy{eno Incluye 100%
53 Porcentaje de incidencias resueltas en el ultimo afio 40% Cumple/ no Cumple | 100%
- Al menos 90% cumple
Total 100% 78%
Aspecto funcional
N2 Area / item % Escala Rtal Pr¢1)v.
1 |Segmentacion de Clientes 5% - N/A 4%
11 Norm:':\h'zar la informacion de .Ios clientes en una 35% | Ver apartado | Completo | 100%
base Unica, completa y actualizada
12 Detectar clientes duplicados que ya estan dados 20% | Ver apartado No lo 0%
de alta para mantener un registro Unico y limpio. brinda
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13 Recomendaciones de productos personalizadas 20% | Ver apartado Desarrollo 75%
' uno a uno para cada cliente. ° P menor °
1.4 22rg:i::gg%?j:g;jﬁ;os criticos de los clientes 25% | Ver apartado | Completo | 100%
2 | Seguimiento y apoyo de ventas 15% - N/A 15%
Permitir visualizar el catalogo de productos de la
2.1 | empresay asociar los productos en los que el 10% | Ver apartado | Completo | 100%
cliente esté interesado.
29 Llsta.de productos configurable con datos de 15% Cumple/no Cumple 100%
precios cumple
S Cumple/no
2.3 | Historial de ventas 15% umple/ Cumple 100%
cumple
Crear una cotizacion de los productos o servicios Cumple/no
2.4 |enlos que el cliente esta interesado para hacerle 20% curi le Cumple 100%
una propuesta formal y enviarsela. P
25 Envio de e-mail automatico al confirmarse una 5% Cumple/no Cumple 100%
orden cumple
2.6 | Parametrizacion de Indicadores de calidad (KPls) 5% | Ver apartado Parcial 50%
2.7 | Creacion de reportes 10% | Ver apartado | Completo | 100%
C I
2.8 | Reportes diferenciados por perfil / rol 5% umple/no Cumple 100%
cumple
2.9 | Gestidn de contactos de clientes 10% | Ver apartado | Completo | 100%
2.10 | Exportar a Excel en un formato de facil lectura 5% | Ver apartado | Completo | 100%
3 | Gestion y control de presupuestos 40% - N/A 39%
3.1 | Agilizacién de presupuesto 45% | Ver apartado | Completo | 100%
3.2 | Modificacion de presupuesto 15% Cumple/no Cumple 100%
cumple
3.3 | Gestién de documentos 20% | Ver apartado | Completo | 100%
3.4 | Movilidad 10% | Ver apartado Desarrollo 75%
menor
- C I
3.5 |Integracidn con correo electrénico 10% umple/no Cumple 100%
cumple
4 | Gestion y control de facturacion 5% - N/A 5%
4.1 | Consulta de facturas 50% | Ver apartado | Completo | 100%
4.2 | Correccién de datos de facturas (refacturacion) 50% CL:T:}'SCO Cumple 100%
5 | Perfiles de usuarios 15% - N/A 15%
5.1 | Por dreas de la empresa 40% Cumple/no Cumple 100%
cumple
C I
5.2 | Asignada por rol 40% umple/no Cumple 100%
cumple
5.3 | Tiempo establecido de accesos periddicos 20% CL:T:}'SCO Cumple 100%
6 | Gestion de reclamos e incidencias 5% - N/A 0%
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6.1 | Creacion de reclamos 25% Cumple/no No cumple | 0%
cumple
6.2 | Categorizar los reclamos 20% Cumple/no No cumple | 0%
cumple
6.3 Alertar ante demoras en los tiempos de respuesta 20% Cumple/no No cumple | 0%
de reclamos cumple
6.4 Asociar orden de venta/oportunidad de venta 359% Cumple/no No cumple | 0%
" | asociada al reclamo. 0 cumple P ?
7 | Gestion de stock 15% - N/A 10%
Poder contabilizar los insumos adquiridos y Desarrollo
7.1 | compararlos por diferencia con los insumos 40% | Ver apartado menor 75%
incurridos
., C I
7.2 | Segmentacidn por proveedor 15% umple/no No cumple | 0%
cumple
7.3 | Registracion de insumos dafados o vencidos 30% | Ver apartado D(:.Tizz]r;)rllo 75%
C I
7.4 | Alertar ante falta de insumos 15% umple/no Cumple 100%
cumple
Total 100% 87,5%
Aspecto técnico
N2 Area / item % Escala Rta 1 Pr¢1)v.
1 | Niveles de Seguridad 40% - N/A 40%
1.1 | Encriptacién de contrasefias 20% Cumple | 100%
1.2 | Vencimiento de contrasefias 10% ) Cumple | 100%
100% si cumple
1.3 | Encriptacion de datos 20% | <" lo p(.edldo/ Cumple | 100%
50% si hay
) . ibili
1.4 | Perfiles de usuarios 10% posibi |daﬂ de Cumple | 100%
adaptacién
asumida por el
S o o
1.5 | Intentos de logins limitados 10% proveedor / 0% Cumple | 100%
sino cumple
1.6 | Cierre de sesion automatico 5% P Cumple | 100%
1.7 | Backups 25% Cumple | 100%
2 |Escalabilidad del sistema 20% - N/A 16%
2.1 | De carga - 3 usuarios 40% Cumple | 100%
2.2 | Geogréfica 20% Misma escala | Cumple | 100%
2.3 | Interfaz administrativa - 50 clientes 40% Adizp:]tac 50%
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3 Integracion y adaptabilidad con sistemas de la 30% N/A 0%
empresa
., N
3.1 | Integracién con ERP de la empresa 70% © 0%
cumple
Permitir la exportacién automatica de las tablas de Misma escala No
3.2 | las entidades que se quieren sincronizar con el ERP 30% 0%
e . cumple
utilizado por el cliente
4 | Infraestructura y tecnologias soportadas 10% N/A 9%
4.1 | Servicio Cloud 50% Cumple | 100%
4.2 | Servidores 10% Cumple | 100%
Misma escala
4.3 | Migracion de datos 30% Adaptar | 50%
4.4 | Multi-idiomas 10% Cumple | 100%
Total 100% 64,5%
Aspecto econémico
Max. R
N¢ Requisito %Nivl | %Niv2 (U:I);) (uessg) % Prov. 1
1 | Adquisicion e Implementacion 50%
1.1 | Costo de Implementacién 60% 30% |60.000 | 35.000| 58,3% | 12,5%
1.2 | Costo de Integracidn con otros Software 0% 0% 0,0%
1.3 | Costo de Adquisicién de Licencia 40% 20% | 4.000 | 2.550 | 63,7% 7,3%
2 | Costos de Infraestructura 30%
2.1 | Costo de Servidores en la nube 100% 30% 1.200 0 0,0% 30,0%
3 | Mantenimiento y Soporte 20%
3.1 | Costo fijo de mantenimiento 20% 4% |115.000 | 10.000 | 66,7% 1,3%
3.2 | Costo de consultoria anual 10% 2% 5.000 | 6.000 | 120% -0,4%
3.3 | Costo de actualizaciones 10% 2% 1.200 0 0,0% 2,0%
3.4 | Costo de soporte técnico 50% 10% 1.600 0 0,0% 10,0%
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3.5 | Costo por capacitaciones

10% 2% 2.400 | 300 | 12,5% 1,8%

Total 100% 90.400 53.850 64,4%

Observando el ejemplo de nivel 2, se menciona que:

Si bien en el ejemplo se muestra la respuesta de un proveedor, la exposicién debe ser
realizada sobre cada uno de los evaluados.

Los items por contemplar dependen de cada caso, ya que cada empresa y cada
solucidn elegida tienen diferentes necesidades a cubrir.

Es conveniente realizar este anadlisis en planillas de cdlculo, a los fines de no tener
inconsistencias matematicas ni conclusiones sesgadas.

La claridad de los conceptos es fundamental para despejar dudas y que los usuarios
de la informacioén entiendan lo mismo. Por tal motivo, toda aclaracién es bienvenida,
ya sea en la descripcidn del item, en la escala, etc.

Uno de los objetivos es convertir variables cualitativas en cuantitativas, y para ello
debe prestarse especial atencién en la definicién de las escalas.

En el aspecto econdmico, el criterio de evaluacién suele diferir de los restantes
aspectos. En el ejemplo, se decidid calcular el margen respecto al maximo y ponderarlo
por el porcentaje del item (mas adelante se desarrollara este punto).

Puede utilizarse el ddlar como moneda, siempre y cuando toda la evaluacién
mantenga la uniformidad.

En resumen, se trata solamente de presentar una manera de evaluar comparativamente la
propuesta de los proveedores preseleccionados.

Como complemento, se presenta otra lista de items relacionados con el aspecto técnico:
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EVALUACION TECNICA

TECHOLOGIA
10O A
HELP OH-LINE
INTERFACES GRAFICAS
GENERADOR DE REPORTES
MANUALES
PARAME TRIZACION
INTERFACES COM OTROS SISTEMAS
APLICATIVO SUCURIALES
SISTEMA INTEGRADD
MULTI-SUCURSALES
MULTI-EMPRESAS/MULTIMOMEDA

SIETEMAS
PLATAFORMA
ARQUITECTURA
BASES DE DATOS SOPORTADAS
FRAME TECHNOLOGILGD
IMPLANTACION ¥ MANTENIMIENTO
SOPORTE TECNICO

SEGURIDAD INFORMATICA
MODULD EXCLUSINDG DE SEGURIDAD
ABM A BASE DE DATOS AUTOMATICA (SIN ADMINISTRADOR
ENCRIFCION DE TABLAS DE SEGURIDAD
ENCRIPCION DE PASSWORD DE USUARICQ EN TABLAS
LEHN GUAJE PROFIETARIC
SE TRABAJA A NIVEL USUARIO, PERFIL Y GRUPO
POSEEN LOGS DE AUDITORIA CONFIGURABLES
CONTROL DE ACCESOS FALLIDOS
VENCIMIENTO DE PASSWORD
FERMITE LA UTILIZACION DE LAS ULTIMAS 5 PASSWORDS
FIRMAS DIGITALES

De forma similar, el perfil comercial (es decir, el del proveedor/ empresa) podria contener:

EVALUACION EMPRESA

NIVEL DE VENTAS
Ventas en Argentina (en MM$)
Ventas ERP en Argentina (en MM$)
Ventas ERP en Argentina (en cantidad)
Ventas mundiales (en MM$)

PERSONAL
Personal en Argentina
Personal en el mundo

REFERENCIAS
ERP instalado en Bancos argentinos
ERP en implementacién en Bancos argentinos
Opinién de otros clientes

SOPORTE E INFRAESTRUCTURA LOCAL
Soporte pre-venta

Importancia de las escalas

Una escala sirve para dimensionar la variable analizada y hacerla comparable.

En el ejemplo puede observarse que, de acuerdo con el tipo de item, se pueden aplicar
distintas variables:

e Dicotémicas: cumple / no cumple; incluye / no incluye.

e Ordinales: en funcién de un rango (de 0 a 50%, de 50% a 75%, etc.).
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En caso de no poder detallar la escala en la planilla, puede recurrirse a mencionar “ver
apartado” y presentarlo fuera del cuadro de la siguiente manera:

Escala Descripcion segun el drea
Puntaje Evaluacion S?po.rte Capacitacion Per:son.1al Experiencia Per.sm.'nal SLA
técnico especializado especializado
100% Excelente Cumple Cumple al Cumple Supera el Cumple Cumple
0 P 100% P minimo P P
75% | Muy Bueno N/A N/A N/A C“r;(;"f el N/A N/A
0
50% Bueno N/A Cumple N/A Cumple el N/A N/A
? parcialmente 75%
25% Regular N/A N/A N/A Cumple el N/A N/A
50%
No Menos del Menos del No
9 Mal N I N |
0% alo cumple 50% © cumple 50% o cumplte cumple

Presentacion de resultados

Una vez finalizada la etapa de la aplicacidn del método del RFP y obtenidos los puntajes de los
proveedores, el responsable del proceso de evaluacidn realiza una evaluacién final, en el cual
se ponderan los diferentes resultados y se utiliza el criterio profesional para argumentar la
sugerencia que deba implementar la organizacion.

A continuacién, se muestra una manera de presentar una comparacion completa de un RFP al

nivel 1:

Ed. 2021

Resultados de la Evaluacion

Evaluacion
Funcional

Proveedor A

Evaluacion
l'ecnica

Proveedor B

Proveedor C

Evaluacion
Empresa

Evaluacion
Economica

- Maximos

Adaptado de un trabajo de alumnos

Total

Proveedor A

92%

Proveedor B

74%

Proveedor C

63%
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Como alternativas de presentacién, y a los fines de facilitar la lectura y el analisis de la
informacion, es deseable que se construya, a modo de resumen, un tablero de control que
permita evaluar distintos casos y posibilidades de implementacién. Este tablero se podra
integrar con otros graficos que sirvan para comentar los diferentes escenarios que fueron
evaluados, enriqueciendo de esta forma la visidn del proyecto que se brinda.

Matriz de Evaluacién Economica

Al igual que la matriz RFP, una matriz de evaluacién se compone de diversas secciones
(también llamados aspectos o dimensiones) a evaluar. Por ejemplo, tomamos las siguientes:

1. Evaluacién de la Empresa Proveedora
2. Evaluacién Funcional
3. Evaluacién Técnica
4. Evaluacién Econémica
Las evaluaciones funcionales, técnicas y de la empresa proveedora son “directas”. Es decir, los

puntajes son establecidos por el evaluador de manera inmediata segin el grado de
cumplimiento del requerimiento, donde a mayor cumplimiento mayor puntaje total.

En cambio, la evaluacion econdmica tiene como particularidad la regla inversamente
proporcional para realizar las ponderaciones, considerando que quien obtenga un menor
costo tendra un mayor puntaje.

Alternativas de aplicacion del método de evaluacion econémica
Una posibilidad es otorgar el puntaje maximo a quien tiene el menor costo y otorgar los otros
puntajes en funcion a la diferencia con este costo de manera lineal. Por ejemplo:

Proveedor A: $ 200.000 (presupuesto mas econdmico).
Proveedor B: S 250.000 (25% mads respecto al mas econdmico).

Proveedor C: $ 300.000 (50% mas respecto al mas econémico).
Si el puntaje maximo fuera de 30, los resultados serian los siguientes:

Proveedor A: 30,00 (puntaje maximo)
Proveedor B: 22,50 (25% menos respecto al primero).
Proveedor C: 15,00 (50% menos respecto al primero).
Un punto importante a destacar es que no siempre el puntaje mas alto como resultado

algebraico de la “evaluacion global” implica que se determine, en forma directa y sin andlisis
posterior, quién debe ser asignado como proveedor.

La matriz, con sus resultados, es una base objetiva sobre la cual se debe realizar un analisis

profesional de su composicidn y encontrar, en base a la experiencia, cuestiones que podrian
ser problematicas a futuro. En dicho caso se puede, seglin el mecanismo de compra utilizado:
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e Solicitar aclaraciones al proveedor,

e Negociar nuevos ajustes del producto,

e Restarle puntaje por no cumplir requisitos criticos,
e Mantener o bajar el precio,

e Etc.

Todas estas opciones contribuyen para que la eleccién final sea la mds conveniente a los
intereses presentes y futuros del cliente.

Respecto a otras posibilidades de evaluacién econdmica, pueden citarse:

e Dicotémica: cumple / no cumple con el presupuesto (menos recomendable).

e Mix: si se pasa del presupuesto se descarta al proveedor; si cumple, se evalta por
rangos graduales.

e Ordinal modificada: de manera similar a la explicada en el extenso ejemplo, pero
puntuando en funcién del margen respecto al presupuesto maximo (por ejemplo, si
USD 40.000 es el maximo presupuestado y USD 30.000 es el presupuesto cotizado, al
cubrir el 75% del méximo quedaria un 25% como puntuacidn). Como puede inferirse,
esta alternativa contempla puntuaciones negativas.

Composicion de los costos

Para la mayoria de las soluciones de software tradicional enlatado (por ejemplo un ERP, un
CRM, etc.) y aplicable también a otros tipos de proyectos de innovacién tecnoldgica, los costos
a evaluar incluyen la identificacidn de los siguientes aspeectos:

Licencias de uso- Costos fijos vs costos variables

Existen muchas formas de cotizar licencias de uso. Una de las mds comunes es la de licenciar
servidores y usuarios. En este caso, se deben sumar los costos relacionados con las licencias
para la instalacion del servidor como aquellos de los packs de usuarios que se adquieran.

Es posible que dos proveedores coticen diferentes precios pero que la totalizacién, finalmente,
cueste lo mismo. En dicho caso, puede ocurrir que aquel que tenga un menor costo por pack
de usuarios sea mds conveniente, considerando las posibles adquisiciones futuras. Para
determinar esto, es necesario conocer cuales son los planes de crecimiento del cliente tanto
a corto como mediano plazo.

Ejemplo ilustrativo:

Proveedor Instalacion Pack de Costo total
Servidor usuarios (20 usuarios)
(monto fijo) (x 10)
A $8.000 $6.000 $8.000 + $6.000*2 = $20.000
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B $4.000 $8.000 $4.000 + $8.000*2 = $20.000

En el caso de 20 usuarios, ambas propuestas presentan igual costo, pero ¢Qué sucederia si
fuesen necesarios el doble de los usuarios para una ampliacién futura?

Proveedor Instalacién Pack de Costo total
Servidor usuarios (40 usuarios)
(monto fijo) (x 10)
A $8.000 $6.000 $8.000 + $6.000*4 = $32.000
B $4.000 $8.000 $4.000 + $8.000*4 = $36.000

La alternativa ofrecida por el Proveedor A seria la preferida por tener un costo total menor, a
pesar de su costo fijo mayor.

Licencias de uso- Usuarios nominales vs usuarios concurrentes

Otro aspecto para considerar es si los usuarios indicados por el proveedor son usuarios
“nominales” o “concurrentes”. Es muy importante verificarlo, incluyendo la clausula en el
contrato correspondiente.

La cantidad de usuarios nominales es el nimero de usuarios que el cliente puede registrar en
el sistema. Es decir, los habilitados para ingresar a la aplicacién. Por otra parte, la cantidad de
usuarios concurrentes implica cuantos podran acceder “simultdneamente” a la aplicacién.

Por ello, del relevamiento debe resultar el requerimiento maximo de usuarios concurrentes
que serd necesario satisfacer.

En muchas organizaciones se puede saber de forma aproximada cual es la cantidad de los
usuarios totales que efectivamente usaran la aplicacién, por lo que adquirir una licencia para
usuarios concurrentes que abarque también a los nominales puede ser ineficiente en términos
de costos.

La experiencia en general avala una tasa de cobertura de entre el 30% al 50% de los
nominales, para que sean concurrentes. Dicho de otra manera, si los usuarios nominales son
100, los usuarios concurrentes oscilaran estimativamente entre 30 y 50 en su punto maximo.

Respecto del impacto del nimero de concurrentes sobre la performance futura de una
adquisicion de software, se debe analizar cdmo responderd en tiempos el motor de base de
datos y el trafico de red. En estos casos, se suele solicitar al proveedor una prueba tipo “stress
test” para medir estos parametros del software bajo funcionamiento con altos volimenes de
intercambio de datos y requerimientos de usuarios.

Costo de implementacion- métrica de horas vs llave en mano
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El costo de la implementaciéon es un valor monetario, en el cual el proveedor realiza una
estimacion en base al alcance definido por el cliente del proyecto a ejecutar. Para realizar esta
estimacion, normalmente se utiliza la métrica de “horas hombre” o “mes hombre” necesarios,
los cuales se los cotiza con valores unitarios de mercado.

Otra forma de contratacidn de la implementacidon se denomina “llave en mano”. Por esta
modalidad, la empresa proveedora deberd entregar el sistema funcionando en condiciones
habituales y con el personal usuario entrenado. Esto significa que el proveedor cobra un valor
total sin discriminar los servicios y se hace cargo de los riesgos hasta que la implementacion
finalice con éxito.

Costo de implementacidn- otras problematicas

La implementacidon depende de la capacidad de la propia organizaciéon de aprovechar el
tiempo de los consultores dispuestos por el proveedor que se encuentran realizando el
proyecto. De tal manera, los mencionados consultores deben ser provistos de toda la
informacion necesaria, la organizacién cliente debe preparar las interfaces internas, organizar
los datos para la migracion o carga inicial, etc. y aplicar todo el esfuerzo necesario de parte de
su equipo.

Si esto no se consigue en tiempo y forma, las horas del consultor resultardn desaprovechadas
y la duracidn de la implementacion se extendera mas alld de lo planificado, generando costos
por esfuerzo extra.

Al evaluar la implementacion, es necesario generar criterios de homogeneizacién entre los
distintos proveedores. Por ejemplo, solicitarles a todos los proveedores evaluados la cotizacién
de una implementacion tipo, con un total de horas de consultor, adecuadas para dicha
implementacion. En el mercado una implementacidon de un ERP puede llevar de parte del
proveedor unas 400 horas hombre para una empresa media, sin grandes particularidades.

De esta forma, el precio por ellos informados se torna comparable. Por otro lado, se debe
verificar si para la problematica especifica del cliente es necesario realizar algunas actividades
particulares. En este caso, cada proveedor cotizara las mismas en relacion con lo que considere
que “su aplicativo” y empresa necesitan. De esta forma, se pueden discriminar los precios
estandary las particularidades que nos cotiza cada uno.

El propio proveedor puede tener establecido un estandar de horas necesarias para cada tipo
de implementacion segun el tamafio de la organizacidn. Se sugiere solicitar ademas el valor de
referencia para estimar el costo de horas adicionales de consultoria del proyecto, que en
muchas ocasiones se requieren. Todo lo mencionado debe ser considerado y ponderado por
el evaluador.

Soporte post-implementacion
Es necesario considerar que hay costos futuros tras la puesta en marcha de un sistema. Estos

costos incluyen el soporte y el mantenimiento luego de la implementacién por un periodo de
cobertura.
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Mantenimiento de licencia- release vs nueva version

El mantenimiento de las licencias suele ser un cargo anual equivalente a un % (alrededor del
15 %) del costo de la Licencia Total (adquisiciéon mas usuarios).

Puede incluir una determinada cantidad de “releases” al afio. Asi, cuando un proveedor libera
un nuevo release, quien haya contratado el mantenimiento de la licencia podria recibir estas
actualizaciones sin cargo extra.

En la mayoria de los casos, este costo de mantenimiento de licencias, ademds de los releases,
puede incluir consultas telefénicas, mail o chat a la mesa de ayuda, sobre temas relacionados
con el uso del software.

No debe confundirse un “release” con una “nueva version”. En este ultimo caso, el costo de la
misma es un porcentaje mayor de la Licencia Total y varia de acuerdo a la politica del proveedor
para los que ya son clientes.

La diferencia entre “release” y “version” es una cuestion cualitativa y de grado. Una adaptacion
menor seria un release; en cambio, una nueva funcionalidad o una adaptacién mayor estarian
incorporadas en “nuevas versiones”.

Muchas veces es necesario desarrollar adicionales en el software para enfrentar nuevos
requisitos, fallas y tecnologias. La gestion del Release y Versiones esta a cargo del proveedor
de software que amortiza los costos de las mejoras y evoluciones, con los abonos de
mantenimiento que pagan las empresas usuarias.

Pueden existir ciertas “desinteligencias” en la compra de estos servicios, alrededor de este
punto como, por ejemplo, que los mantenimientos incluyan cambios de releases, pero no
incluyan cambios de versidn, siendo necesario contratar adicionalmente el nuevo sistema.

Mantenimiento de servicios- correctivo, normativo, evolutivo

Si el contrato con el proveedor en el mantenimiento de licencias no incluye ningun tipo de
servicios adicionales a los ya mencionados en dicho rubro, normalmente el cliente puede
contratar en forma adicional un mantenimiento de servicios al proveedor del software.

El mantenimiento de servicios puede ser separado en tres elementos:

e Mantenimiento correctivo: es el arreglo de errores sin cargo adicional. Suele ser
necesario definir en el contrato el SLA (Service Level Agreement, acuerdo de nivel de
servicio) donde quede definido en cuanto tiempo se deberd dar respuesta a los errores
detectados. Si no se establece esto, el proveedor podra entonces esperar al préximo
release (quiza en algunos meses) para poder entonces subsanar algun problema
reportado.

e Mantenimiento normativo: incluye las modificaciones necesarias para adaptar el
software a los cambios en la normativa vigente. En el contrato debe definirse cudles
serdn las normas o el tipo de normativa a las que se deberd adaptar el software. No
siempre es considerado por los proveedores dentro del marco de nuevos releases y se
generan controversias sobre si debe o no tener costo adicional.
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e Mantenimiento evolutivo: cambios posteriores que se realizan a la aplicacion. En
general, son horas hombre que no fueron aplicadas al proyecto, y que se cotizan para
un momento posterior, por ejemplo, para hacer adaptaciones que fueron
consideradas deseables y no indispensables, o nuevos requerimientos propios del
cliente. En algunos casos, se establece por contrato un recurso del proveedor dentro
del cliente para realizar estos cambios. En este rubro, segun el aplicativo y proveedor,
en grandes instalaciones, se pueden dejar abiertos los programas fuentes “solamente”
para que personal propio de la empresa cliente tenga autonomia en el mantenimiento
evolutivo, bajo determinadas premisas.

Todos los elementos mencionados en esta seccion son a modo de ejemplo y representan una
parte importante (pero no todo) de lo que cominmente se presenta en el mercado
informatico. Por tal motivo, es fundamental que el profesional de sistemas considere todos
estos topicos y queden reflejados en un contrato especifico y claro con el proveedor de la
aplicacién informatica y su implementacion / soporte.

Modelos de evaluacion econdmica
Dependiendo de la modalidad del servicio, se consideraran 3 modelos de Evaluacidn
Econdmica:

1. Adgquisicidn de Software

2. Software as a Service (SaaS) — Software como Servicio

3. Business Process Outsourcing — BPO

Cada uno de ellos resulta mas adecuado de acuerdo a la madurez de las organizaciones vy al
valor que los sistemas les otorgan.
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Adquisicion de Software

Modelos de uso de acuerdo con la madurez organizacional

EL SISTEMA ES MUY ESTRATEGICO AL
NEGOCIO Y GENERA VALOR

Soluciones estandar con posibilidad
de customizacidn y parametrizacion
particular

Modalidad SaaS

ORGANIZACIONES PEQUENAS

SIN CULTURA TECNOLOGICA

Soluciones enlatadas

Modalidad SaaS

Soluciones especificas propias o de
terceros, o un producto de mercado
customizado e integrado con
maodulos propios del negocio

Modalidad Cloud propia u On
premises

ORGANIZACIONES MADURAS
CON COMPLEJIDAD TECNOLOGICA
Soluciones estandar con posibilidad

de customizacion y parametrizacidn
particular

Modalidad Cloud propia u On
premises

EL SISTEMA ES SOLO UNA HERRAMIENTA
OPERATIVA PARA LA GESTION

Elaboracion propia
Costo Inicial (Cl) o de Puesta en Marcha
Representa los costos de inversidn inicial, que se incurren en la adquisicién de los activos
necesarios para poner un proyecto en marcha. En el mercado de software, por ejemplo, los
Cl suelen cubrir también todos los gastos del primer afio de uso del sistema, incluyendo el
soporte, actualizaciones y capacitaciones necesarias para ese periodo.
Se parte de la formula del Costo Inicial:

Cl=CEC+CH+CS+CSI+0C

Para:
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CEC = Costo de equipos de trabajo y/o consultoria

CH = Costo del Hardware especifico requerido para la aplicacién

CS = Costo del Software Aplicativo, incluyendo licencias

CSI = Costo de seguridad del negocio y de la informacion

OC = Otros Costos (servicios iniciales para la implementacidn, etc.)
Costo Total de Propiedad (CTP) (proveniente de Total Cost of Ownership - TCO)
Es un método de calculo disefiado para ayudar a los empresarios a determinar no sélo los
costos iniciales (Cl) sino también los costos indirectos que surgen de la operacidon en un
periodo proyectado a futuro.
De tal manera, adiciona los costos insumidos a partir del segundo afo, generalmente uso y
mantenimiento, e incluye la formacion para usuarios finales, el soporte, los trabajos de

consultoria y el costo de operacidn, entre otros

El andlisis del costo total de propiedad fue creado por el Grupo Gartner en 1987 y, desde
entonces, se ha desarrollado en diferentes metodologias y herramientas de software.

CTP=CI+CR
Para:

Cl = Costo Inicial (ya definido)
CR = Costo Recurrente (gestidn, operacion, etc.) a X afios

Donde:

El costo de gestion y administracidon del aplicativo en uso esta definido por el costo anual que
tiene todo el “personal” (interno y/o externo), en forma proporcional a su dedicacién, para
poder mantener el buen funcionamiento diario de la solucién elegida, tomando todos los
costos en forma homogénea a “valor presente” de afos futuros.

|Il

El costo de operacidon comprende los costos que estan construidos por aquellos factores de
mantenimiento preventivo y correctivo. Por ejemplo, los abonos de mantenimiento técnico de
un hardware especifico, los resultantes de ataques informaticos que afecten a la reactivacion
del sistema, la mesa de ayuda, etc.

Costo Total de Servicio (CTS o TCS, por su sigla en inglés)

Es un término que esta siendo cada vez mas utilizado, y refiere al ciclo de vida completo de
todas las actividades incluidas en un servicio, como por ejemplo el costo de controlar y
actualizar los servicios de tecnologia informatica.

Si bien en aspectos tedricos no es exactamente lo mismo que el CTP (la principal diferencia

radica en quién es identificado como el duefio del activo), a los fines del proyecto se los podra
utilizar indistintamente.
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Es decir:
CTP/CTS=Cl +CR
Sintesis de la utilizacidon de estos modelos

Normalmente el Costo Inicial (con todos sus componentes) se utiliza para la evaluacion y
comparacion de proveedores en un método de seleccién simple. Es decir, de muy corto plazo.

El Costo Total de Propiedad o Costo de Servicio, con todos sus componentes y con un periodo
futuro a considerar claramente definido, se utiliza, normalmente, para poder:

e Conocer el costo total de haber incorporado una nueva solucién, con todos los
elementos asociados, que NO existirian como costo si dicha solucion NO hubiera sido
incorporada.

e Preveren el presupuesto de gastos anuales proyectados, los costos que se devengardn
en cada periodo por diversos rubros, en base a estimaciones de comportamiento de
este tipo de aplicativos y necesidades de uso.

e Tener un valor presente de costo total para poder compararlo con un valor presente
de beneficios esperados que dicha aplicacidon generard (algunos tangibles y otros
intangibles de los procesos de negocio) y poder estimar el ROl retorno de la inversion
de este proyecto de sistemas, o si no es pertinente este analisis poder comparar con
otros modelos de solucién que NO sean adquisicidn, como por ejemplo software como
servicio, alquiler, outsourcing, etc.

e Disponer el profesional de sistemas de herramientas y argumentacion profesional para
convertirse en un interlocutor valido frente a la direccidén de la empresa, en lo relativo
al asesoramiento sobre inversiones, beneficios y riesgos.

Software como Servicio — Saas

En esta seccion, consideraremos los particulares de evaluar econédmicamente una solucién de
Software como Servicio (o SaaS del inglés Software as a Service) en la nube.

A fin de profundizar en las caracteristicas que definen a esta modalidad (y a los servicios en la
nube en general) y el modelo de responsabilidad de administracion de este tipo de
plataformas, se recomienda revisar el capitulo 10 de este libro, “Servicios en la Nube”.

Al momento de realizar una evaluacién econdmico-financiera, debido a la forma en que
funciona esta modalidad, realizar una comparacién uno a uno con el esquema de adquisicion
de software puede ser alto intrincado.

En una primera instancia, al estar evaluando la contratacién de un servicio, contamos con una

cuota o suscripcidn (usualmente de pago mensual o anual), la cual puede variar enormemente
en su monto para cada solucion en particular.
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Esta variacion se debe principalmente a que existen un gran rango de servicios que se brindan
en la nube; aunque también responde a cuestiones comerciales, como ser: la segmentacién de
tarifas de acuerdo con la cantidad de usuarios, si los mismos son nominales o concurrentes,
las capacidades de almacenamiento y/o computo, etc.

Sin embargo, la cuota no es el Unico costo que debe considerarse en esta modalidad, por lo
gue aparece el concepto de CTS (Costo Total del Servicio) con el objetivo de visibilizar otros
aspectos que constituyen la composiciéon de los costos relacionados con la utilizacion del
servicio. De hecho, siempre que nos enfrentemos a una evaluacién econdmica de una solucion
gue se contrate como servicio, el CTS reemplazara al CTP como correccién del concepto
general, ya que no podemos hablar de “propiedad” cuando nos referimos a una modalidad de
suscripcion.

En el caso en el que se contrate un Saa$, es necesario dejar bien claro el Acuerdo de Nivel de
Servicio (o SLA, del inglés Service Level Agreement), asi como las condiciones de retiro.

El SLA es el conjunto de definiciones por el cual se va a evaluar el cumplimiento que espera el
cliente por parte del proveedor del servicio. Usualmente tiene que ver con métricas de
disponibilidad de la plataforma, parametros de performance, tiempos de espera en cuanto a
resoluciéon de incidentes, etc.

En las condiciones de retiro, por ejemplo, podria establecerse que el cliente debe cumplir con
un determinado periodo antes de poder interrumpir el servicio, o podria cobrarse un recargo
en caso de querer que se le otorgue una extraccidn de los datos (que le pertenecen al cliente)
de los afios en los que estuvo operando con el mencionado servicio.

También es relevante establecer que la base de datos es propiedad del cliente, debiendo el
proveedor del servicio dejar a disposicion de la empresa usuaria los datos en cualquier caso de
extincion de la contratacion, ya sea por vencimiento ordinario del plazo u otro evento.

Otras consideraciones que analizar en implementaciones SaaS, surgen de una usual falta de
entendimiento de la cupula estratégica en cuanto a las implicaciones de depender de un
“servicio” externo y no disponer de sistemas y/o infraestructura propia.

Las ventajas y desventajas relacionadas de cada escenario deben ser evaluadas a conciencia,
en el marco de la estrategia empresarial y de las capacidades técnicas y operativas de la
organizacion.

A continuacidn, se presenta un resumen de analisis de CTP/TCO en una adaptacion realizada a
partir del comparador de costos propuesto por Software Advice.
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Facultad de Ciencias Economicas
Universidad de Buenos Aires

Actuacion profesional del Licenciado en Sistemas de Informacion de las Organizaciones

Analisis de TCO

Este documento facilita el analisis del Costo Total de Propiedad (TCO) para la adquisicion de software bajo la
modalidad on-premise yla de Software-as-a-Service (SaaS). Se han completado algunos valores como ejemplo, pero
sugerimos que ajuste los mismos en base a las propuestas que haya recibido de los proveedores contactados.
Mds informacion en http://www.softwareadvice.com/tco/

On-Premise

Tipo de Licencia:

-l

Costo de suscripcion/uso anual:
$5,000

‘ Licencia perpetua

Plazo de suscripcién/uso (anual):
2

| peromanta anual:

1000

Afios a transcurrir hasta el primer upgrade significativo:

—

Licencia y Suscripcion

Costo de suscripcion anual:

$25,000

Plazo de suscripcidn (anual):
3

Incremento anual:

15%

Afos a transcurrir hasta el primer upgrade significativo:

—

En su mayoria, los sistemas on-premise se comercializan
con una licencia perpetua; es decir, se paga por unica vez
el derecho a la propiedad del mismo. En los ultimos
tiempos han incrementado los casos basados en otra
modalidad, la de cuota de suscripcion para el uso del
sistema. En cualquier caso, prever que se debera incurrir
en costos adicionales porlicencia siempre que se
agreguen mas usuarios o modulos al sistema.

Practicamente todos los sistemas bajo la modalidad
SaaSse comercializan en base a una cuota de
suscripcidn, la cual varia en rangos mensuales o
anuales. Muchos proveedores ofreceran descuentos
significativos por contratos de largo plazo y porrealizar
pagos adelantados, pero también, dada la popularidad
de esta modalidad, otros se han vuelto mds agresivos a
la hora de actualizarel costo de suscripcién al finalizar

el periodo del contrato.
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Implementacion e Instalacion

Costos del primer afio:

$7,500

Costos por upgrade:

$2,500

Costos del primer afio:

$5,000

Costos por upgrade:

E

Los sistemas on-premise requieren un set-up inicial, aun
aunque no se incluyan customizaciones o integracién con
otros sistemas. Esto puede incluirla instalacion del
software, configuracion de la base de datos, yasegurar
que el software se ejecute correctamente en las
terminales de los usuarios. Costos similares podrian
aparecen en el caso que se requiera realizarun upgrade
significativo en el curso de la implementacion.

Customizacio
Costos del primer afio:

$5,000

Costos por upgrade:

$2,000

Aunque no deberia requerirse ninguna instalacién con
un SaaSs puro, muchos proveedores de sistemas incluyen
como costo de instalacidn el trabajo que deben realizar
de su lado para incorporaral cliente. Pero resulta poco
probable que estos se deban erogar més de una vez, ya
que los upgrades generalmente los realizaran
incrementalmente y en forma constante durante la vida
del sistema.

e Integracion
Costos del primer afio:

$2,000

Costos por upgrade:

$0

Generalmente, se asume que el software on-premise es
mds adaptable dado que los proveedores han tenido
afios para desarrollarlo y mejorarlo. Es porello que sus
clientes en general dedican bastantes esfuerzos a
customizare integrarla solucidén con otros sistemas.
Claro estd que, cuanto mds personalizaciones se
realicen, mas recursos ydinero habra que dedicara
mantenerlas, sobre todo a la hora de realizar upgrades.

Costos del primer afio:

$1,500

Tradicionalmente, muchos sistemas SaaS no ofrecian
herramientas robustas para desarrollo, porlo que sus
clientes no realizaban demasiadas adaptaciones o
preferian optar porsistemas on-premise mas flexibles.
Esta tendencia ha ido cambiando, con Salesforce.com
liderando el mercado a través de su plataforma
Force.com (Paa$S); porlo que hoy podemos esperar que
los SaaS ofrezcan mas oportunidades de customizacidn e
integracion, con sus respectivas implicancias en costos.

Migracion de Datos

Costos del primer afio:

$1,500

premise, yse incurrird en ellos por uUnica vez.

Cuando se implementa un nuevo sistema, habitualmente se requiere migrarla informaciéon del sistema actual;
mas aun si los datos estan en planillas de calculo o papel. El costo de la migracién estara asociado al volumen yal
soporte de dichos datos, y puede que primeramente sea necesario convertir el formato de los datos, consolidarlos
con otras fuentes, depurar, eliminar duplicidad, obsolecencia y errores de carga.

En este modelo, se asume que los costos de este proceso seran equivalentes tanto para SaaS como para on-
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Capacitacion

Costos del primer afio: Costos del primer afio:
$3,000 $2,000
Adicional por afio: Adicional por afio:

$750 $500

El entrenamiento de los usuarios es critico para obtener mejores resultados de la implementacidn. Esto puede
requerirenviara los empleados a programas de capacitacion dentro de las instalaciones del proveedor, o trasladar
a los capacitadores a la empresa, participaren webinars, crear cursos personalizados, e-learnings ydocumentacion
especifica. También habra que entrenara nuevos empleados que se incoporen a posteriori de la implementacidn.
Los costos de entrenamiento suelen serun poco menores en los sistemas Saa$S, dado que porlo general se apoyan
en modalidades de capacitacion yasistencia on-line, los cuales resultan mas econdmicos.

Mantenimiento y Soporte

Costos del primer afio: Costos de Soporte Premium:
$12,000 $3,000

Plazo del contrato de Mantenimiento: Plazo del contrato del Soporte Premium:
1 1

Incremento anual: Incremento anual:

2.5% 2.5%

Para mayor simplicidad, los proveedores de SaaS
generalmente incluyen en un mismo paquete los costos
de mantenimiento y soporte junto con la cuota de
suscripcion. El tipo de paquete que ofrecen variara en
costos yservicios, pero como minimo incluird un soporte
bdsico yalgunos fixes del lado del proveedor. Sin
embargo, muchos ofreceran un paquete "Premium" que
sera comparable en calidad y precio al de la modalidad

Los modelos on-premise tipicamente requieren un
contrato de mantenimiento anual que incluye soporte,
actualizaciones y parches que corrijen defectos. Estos
contratos generalmente se valtan entre un 15% y 22% del
costo de licencia. Los plazos suelen sernegociables,
pero el precio puede cambiar al término del contrato.

on-premise.
Hardware
Costos por hardware nuevo (primer afio): Costos por hardware nuevo (primer afio):
$25,000 $10,000
Amortizacidn en afios del hardware: Amortizacion en afios del hardware:
5 7
Costos adicionales por afio: Costos adicionales por afio:
$2,500 $1,500
La implementacidn de un sistema on-premise Justamente porque es el proveedor el que aloja el
seguramente requeirird adquirir nuevo hardware o hardware, no hard falta adquiirir nuevos servidores. Y si

actualizarel corriente para funcionar correctamente. Esto [se cuenta con PCs modernas con navegadores web
puede incluirservidores de aplicacion ybase de datos, [actualizados, posiblemente tampoco sea necesario
terminales de usuario, infraestructura de redes, etc. Y en |comprarequipos. No obstante, algunos cliente optan por
la medida que el software se actualice, posiblemente se [compraralglin equipo adicional, porejemplo, para
requiera mayor capacidad de hardware que aquella con |[realizarrespaldos de la informacidén que guarda el

la que se cuenta. proveedor.
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Otros Costos

Costos del primer afio: Costos del primer afio:
$0 $0
Otros costos recurrentes (por afio): Otros costos recurrentes (por afio):

$2,500 $1,000

En esta seccidon se pueden incluir otros costos al modelo. Por ejemplo, la contratacion de personal de Tl para el
mantenimiento del sistema (el cual no fue incluido aqui dada su condicién variable de acuerdo al caso) que
definitivamente debe estar cuantificado. Otros costos pueden incluir: consultoria porreingenieria de procesos,

cambios en el contrato con el ISP para garantizar mejor conectividad, equipos e insumos para almacenamientoy
respaldo, redundancia en la conexién y/u otra infraestructura.

Esta herramienta fue traducida ydisefiada porel equipo Docente del Seminario a partir del modelo propuesto por

SoftwareAdvice, para el mejor entendimiento de las diferencias en el TCO de adquisiciones de software on-premise
y bajo modalidad SaaS.

Se aclara que por cuestiones practicas se han dejado de lado los graficos que se ofrecen en dicho sitio, y que los
mismos no han sido verificados formal ni académicamente.

Ademds de las mencionadas limitaciones al alcance de los costos representadas en el presente, considerar que
tampoco se incluyen indicadores financieros, como por ejemplo el VAN del costo del capital a Nafios ola TIR del
proyecto, entre otros que posiblemente deban ser considerados para el andlisis. Tampoco se plantean escenarios
complejos que consideren el crecimiento del negocio, orgdnico o inorganico, u otras variables cuyo riesgo deberia
serestudiado para valuar su impacto.

Software TCO Calculator- SaaS vs. On-Premise Pricing

www.softwareadvice.com

Software Advice

THE ON SOFTWARE SELECTION Compare the total cost of ownership (TCO) of on-premise

vs. Cloud systems. Use ourinteractive calculator to help
guide your software buying decision.

Business Process Outsourcing — BPO

Es la subcontratacion de funciones de procesos de negocios en proveedores de servicios
externos a la compaiiia, usualmente en lugares de menores costos. BPO en espafiol se traduce
como "Tercerizacién de Procesos de Negocios".

La tecnologia de la informacién y las comunicaciones han permitido que parte del trabajo de
las empresas se pueda realizar en diferentes lugares, y mds aun, que sea hecho por otras
empresas especializadas a un costo menor.

Hoy muchas de las funciones comunes de las empresas se tercerizan, de modo que esta se
pueda concentrar en su negocio y la estrategia. Es comun que la atencion al cliente sea
contratando a una empresa especializada en recibir y realizar llamadas telefénicas (centro de
contacto o de llamado, call center). Otra area que cominmente se delega en un tercero es la
administracién de recursos humanos (liquidacion y pago de sueldos, contratacion y seleccion
de personal, entre otras actividades). También son susceptibles de delegar, la contabilidad y
las finanzas, y la administracidn de la tecnologia.

Principales areas objeto de BPO
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Algunas grandes consultoras ofrecen diversos servicios de BPO a grandes empresas. Las areas
del BPO que tradicionalmente han obtenido una mayor demanda y desarrollo son:

e BPO de Administracion y Finanzas: Incluye andlisis financiero, reportes y planeamiento
financiero, contabilidad gerencial, gestién de tesoreria y caja, pago y recibo de
cuentas, administracidn de riesgo e impuestos.

e BPO de Recursos Humanos

Consideraciones sobre la aplicacion del método

La Evaluacion Econdmica de las Soluciones Tecnoldgicas es fundamental para determinar si un
proyecto es viable a los ojos de laempresa: es el resultado de evaluar
los distintos componentes que conforman la solucion de negocios que se propone,
debiéndose buscar la mejor relacion resultante entre versatilidad tecnoldgica y costo de
inversion.

Como explicamos en el desarrollo del capitulo, solo consideramos en la evaluacion los costos
directos del proyecto, pero es importante destacar la influencia que en todo proyecto tienen
los Costos Indirectos, aquellos que afectan de manera colateral la rentabilidad de toda la
empresa a consecuencia de implementar el proyecto en cuestion. Mas alld que no se incluyan
en el andlisis cuantitativo, es importante considerarlos en el andlisis conceptual del caso de
estudio.

Finalmente, hemos explicado como determinar el Costo Total del proyecto, ya sea de

Propiedad si se trata de un proyecto que requiere inversiones en bienes de capital, o de
Servicios en caso de tratarse de proyectos que solo involucran la contratacidn de servicios.
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10- Servicios en la nube

éQué es la nube?

Cuando que el relevamiento y analisis de la organizacién nos lleva a recomendar una
solucién de tecnologia de la informacion, es necesario empezar a plantear la mejor
forma de implementar esa sugerencia.

Teniendo en cuenta el contexto actual, entendemos que es necesario analizar al menos
dos variantes: una infraestructura de centro de datos tradicional, o utilizar servicios en
la nube.

Se hace necesario que entendamos bien a que nos referimos cuando hablamos de “la
nube”, y que posibilidades nos brinda a la hora de aportar valor a la organizacién.

Usualmente se asocia la nube a ciertos servicios informaticos de acceso publico a
través de internet: redes sociales, colaboracién en linea y correo electrénico, servicios
de transmisién de audio y video, sitios de compraventa, etc.

Si bien estos servicios moldearon la concepcion de lo que hoy se considera un servicio
de computacion en la nube, actualmente podemos asimilarla a un conjunto de
tecnologias para sumar valor agregado al negocio de manera rapida y eficiente.

Para tener una definicion mas especifica y clara nos vamos a basar en la publicacion
especial SP 800-145 del Instituto de Estandares y Tecnologia de los Estados Unidos
(NIST), la cual contiene una definiciéon formal de “la nube”. Su interpretacion esta
definida por cinco caracteristicas esenciales, tres modelos de servicio y cuatro modelos
de despliegue, segun detallamos a continuacion.

Caracteristicas esenciales

Autoaprovisionamiento a demanda

Esta caracteristica apunta a que el consumidor de los servicios y recursos puede obtenerlos
de manera unilateral, a medida que lo vaya necesitando, sin que haya algun tipo de
interaccion humana con el proveedor del servicio.

Por ejemplo, al momento de dar de alta una cuenta de Netflix, lo podemos hacer de
manera auténoma, con sdlo cargar nuestros datos personales y una tarjeta de crédito.

Acceso amplio desde la red

El acceso amplio no sdlo se refiere al acceso desde los diferentes puntos geograficos
qgue el cliente requiera, sino que también apunta a que el servicio implemente
mecanismos de acceso estandares, para posibilitar el uso desde varias plataformas de
clientes.
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Si pensamos en servicios como Gmail, veremos que podemos acceder desde nuestra
PC de escritorio, notebook, teléfono celular y hasta desde algunos modelos de Smart
TV. También podemos hacer uso del correo desde cualquier lugar donde tengamos
conexidn a internet: ya sea cableada, Wifi, red de datos de telefonia celular, satelital,
etc.

Agrupamiento de recursos

El estandar define que los recursos de computo que brinda el proveedor deben ser
agrupados de manera transparente para el cliente, con el objetivo de brindar servicio
a multiples usuarios con un modelo de separacidn légica entre clientes (multi-tenant).

Normalmente no se tiene control o conocimiento total de la ubicacion de los recursos
que utilizamos: los proveedores del servicio informan una ubicacion general, como ser
datacenter, region, zona, ciudad, etc.

Un buen ejemplo de este agrupamiento es la organizacién del servicio de cdbmputo de
Amazon (AWS EC2), donde los centros de datos estan agrupados en zonas de
disponibilidad (AZ), que a su vez estan agrupadas en regiones geograficas. Los clientes
tienen acceso a instanciar una maquina virtual en cualquier AZ (debido a que los
recursos estan agrupados en una plataforma unificada), pero desconocen en que
infraestructura puntual corre el servicio que utilizan.

Rdpida elasticidad

Se refiere a contar con una capacidad de aprovisionamiento de recursos elastica, con
la posibilidad de crecer rdpidamente (escalar “hacia afuera”) para lidiar con los picos
de demanda, y de liberar recursos cuando ya no se requieren (escalar “hacia adentro”).

Las plataformas de nube suelen incorporar mecanismos como ser el auto escalamiento
de acuerdo con métricas de servicio, lo cual junto con el autoaprovisionamiento de
recursos muchas veces da una sensacién de capacidad operativa ilimitada.

Servicio medido

A fin de medir la utilizacion de la infraestructura de nube, es necesario definir métricas
representativas para cada servicio: cantidad de datos almacenados, uso de ciclos de
procesador, consumo de ancho de banda (entrante/saliente), cantidad de conexiones
simultdneas, cantidad de usuarios nominales o concurrentes, etc.

Estas mediciones buscan dos objetivos principales: brindar transparencia sobre el uso

y costo de los servicios (tanto para el proveedor como para el cliente) y tener métricas
para monitorear y optimizar el uso de los recursos (rapida elasticidad).
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Auto-aprovisionamiento
Acceso amplio desde la red éQué implica un

Agrupamiento de recursos servicio en la

Rapida Elasticidad nUbE?

Servicio medido

Modelos de servicio (Xaa$)
Cuando contratamos servicios en la nube, no estamos adquiriendo infraestructura o
software, sino que realizamos la contratacién de un servicio o suscripcién.

La clasificacion de los diferentes modelos de servicio se basa en el deslindamiento de
responsabilidad de la administracién de las diferentes capas de la solucidn.

Existen modelos entre la infraestructura en sitio tradicional (on-premise) y el software
como servicio (Software as a Service o SaaS) puro, como son las alternativas de
infraestructura como servicio (Infraestructure as a Service o laaS) y plataforma como
servicio (Platform as a Service o PaaS), ambas ofreciendo como servicio parte de la
propiedad y la administracién de la arquitectura e infraestructura.

Una manera entretenida y mnemotécnica que se difundié hace un tiempo cuando
comenzaron a aparecer en el mercado las diferentes modalidades de contratacién
llamadas Xaa$ (X-as a Service, donde X es lo que se terceriza), fue |la analogia “Pizza as
a Service”.

Esta idea fue concebida en 2004 por Albert Barron, arquitecto de soluciones en IBM,
cuando intentaba explicarle a un amigo de qué se trataban todos esos acrénimos y
conceptos nuevos.

Barron explicé de una manera muy sencilla que la pregunta “équé tipos de servicios en
la nube utiliza?” es similar a “¢cédmo consumes la pizza?” por las posibles respuestas a
la pregunta ¢la amasas, compras una “prepizza”, pides delivery o sales a cenar?

Las soluciones tradicionales son andlogas a preparar tu propia pizza: requieren el
maximo esfuerzo, pero otorgan control total sobre el proceso y el servicio. Las
diferentes soluciones en la nube se agrupan bajo los conceptos de laaS, PaaS y SaaS
segun cudanto trabajo le exceptuan realizar al cliente, cobrandoselo, por supuesto.

laaS es similar a comprar una prepizza: no es necesario poseer conocimiento ni tiempo
para armar el bollo, leudar, estirar la masa y tener el horno adecuado para cocinarla,
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pero aun asi debes elegir y comprar separadamente los ingredientes a colocar sobre
ella, calentarla, poner la mesa y lavar la vajilla.

La opcion que le sigue es el delivery (similar a PaaS), no hace falta salir a buscar
ingredientes ni tener instalaciones de cocina, pero aun hay poner las bebidas, servir y

lavar.

Si queremos evitar todo eso nos encontramos yendo a comer a un restaurant que,
como SaaS$, nos evita la mayor parte del trabajo ipero se asegura de cobrar el servicio
por tener que lavar todo luego!

En el siguiente diagrama se grafica esta analogia -adaptada de la original propuesta-
con los componentes que cada modalidad administra, y se ofrecen ejemplos actuales
de cada una de ellas para completar el concepto.

Las diferentes modalidades "puras" de servicio...

On premises laas PaasS SaasS
Aplicacion Aplicacion Aplicacion Aplicacion
Datos Datos Datos Datos
Runtime Runtime Runtime Runtime
Middleware Middleware Middleware Middleware
S.0. S.0. S.0. S.0.
Virtualizacion Virtualizacion Virtualizacion Virtualizacion
Servidores Servidores Servidores Servidores
Almacenamiento Almacenamiento Almacenamiento Almacenamiento
Red Red Red Red
Algunos ejemplos:
OpenStack AWS EC2 AWS Elastic Beanstalk Neflix
SAP on-prem Google Compute Engine Google App Engine Google Apps
Oracle Database Azure Compute Azure App Service Office 365
Microsoft Exchange Telefénica VDC RedHat OpenShift Salesforce Customer 360
VMWare vSphere Fibertel SVP Heroku Slack

..pueden compararse con diferentes opciones para comer pizza:

Pizza Casera
Servicio de mesa
Bebidas
Mesa y sillas

Queso
Salsa

Bollo
Maestro pizzero

Ingredientes extra

Coccion de la masa

Prepizza
Servicio de mesa
Bebidas
Mesa y sillas
Ingredientes extra
Queso
Salsa

Coccion de la masa

Bollo
Maestro pizzero

A domicilio
Servicio de mesa
Bebidas
Mesa y sillas
Ingredientes extra
Queso
Salsa

Coccitn de la masa

Bollo
Maestro pizzero

Restaurant
Servicio de mesa
Bebidas
Mesa y sillas
Ingredientes extra
Queso
Salsa
Coccién de la masa
Bollo

Maestro pizzero
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Modelos de despliegue

Como vimos, la concepcién de “la nube” evolucioné a un modelo de entrega de valor
al negocio mediante la tecnologia, con ciertas caracteristicas que no necesariamente
implican la disponibilidad publica y abierta de los servicios.

De acuerdo con quién puede acceder a los recursos de la infraestructura de nube y a
si compartimos la plataforma con otros clientes, podemos diferenciar los cuatro
modelos de despliegue que desarrollamos a continuacion.

Nube publica

En este caso, el uso de la infraestructura de nube estd abierta para el publico en
general. Esta es la concepcién mas difundida al momento de hablar de computacion
en la nube: una prestacion como un servicio publico.

La propiedad, la administracion y la operacion de la infraestructura puede ser de un
empresa, organizaciones académicas, organizaciones sin fines de lucro, organizaciones
gubernamentales o algun tipo de combinacién entre ellas.

La infraestructura de nube publica siempre se encuentra alojada en las instalaciones
del proveedor de nube.

Como principales ventajas, contamos con un con bajo costo de entrada, un modelo de
pago por uso/consumo vy facil acceso a nuevos servicios tecnoldgicos que aceleran la
innovacién.

En este caso, se sacrifica cierta capacidad de personalizacién y control en la seguridad
y los datos, en favor de excelentes capacidades de elasticidad y escalabilidad que
permiten reaccionar dgilmente a los cambios del negocio.

Nube privada

En entidades altamente reguladas y con requerimientos de seguridad vy
confidencialidad muy estrictos, el hecho de utilizar infraestructura de acceso publico o
compartido implica un riesgo muy alto.

A fin de mitigar este riesgo, en el modelo de nueve privada la infraestructura es
provisionada para uso exclusivo dentro de una organizacion. Tanto la propiedad, como
la administracidn y la operacidn pueden ser de la organizacién, de terceras partes o de
una combinacién entre ambos.

La nube privada puede existir dentro o fuera del sitio de la organizacion.
Si bien el costo de entrada y mantenimiento es mas alto que en un modelo de nube
publica y no es una solucion tan flexible ante los cambios en la demanda, se gana en

personalizacion, granularidad y flexibilidad en la administracion, y en capacidades al
momento de administrar la seguridad de la plataforma.
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Nube comunitaria

Un modelo mucho menos comun que los anteriores es el que agrupa infraestructura
de nube para uso exclusivo de una comunidad especifica de consumidores dentro
organizaciones con intereses en comun. Tanto la propiedad, como la administraciény
la operacion puede ser de una organizacidon que forma parte de la comunidad, de
terceras partes o una combinacién entre varios de estos actores.

Andlogamente al caso de nube privada, la infraestructura de la nube comunitaria
puede existir dentro o fuera del sitio de una o mas de las organizaciones de la
comunidad.

Esta modalidad surge como un paliativo a los altos costos de una nube privada dentro
de organizaciones altamente reguladas, que por su naturaleza no pueden hacer uso de
nube publica.

Debido a lo complejo de manejar diferentes intereses y generar acuerdos entre
organizaciones dispares, tal vez el uso mas claro de este modelo son las nubes
gubernamentales, que bridan infraestructura de uso exclusivo y dedicado a las
entidades y agencias de un estado.

Nube hibrida

La nube hibrida es una conjuncién entre dos o mas modelos de despliegue en la cual,
si bien la infraestructura sigue separada en entidades Unicas, se encuentra unida por
medio de tecnologia que permite el intercambio de datos y aplicaciones entre las
diferentes nubes.

Nube Hibrida

Nube Privada Nube Publica

Menor costo total
Mayor eficiencia operativa
Facilita innovacion
Optimiza el cumplir las expectativas
y crear nuevos modelos de negocio

Totalmente personalizable
Administracién robusta
Mas segura por disefio

Bajo costo de entrada
Pay-per-use
Altamente elastica

Este tipo de esquemas permite que las organizaciones dimensionar su infraestructura
privada para la carga de trabajo usual, utilizando infraestructura de nube publica para
escalar horizontalmente sus aplicaciones ante un pico de demanda (offloading o
bursting).

Otra aplicacién usual responde a las organizaciones que necesitan tener un fuerte
control sobre ciertos datos o procesos, pero que se encuentran en un mercado que
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hace necesaria la innovacién constante en productos y servicios. Un esquema hibrido
permite altos niveles de seguridad en sistemas sensibles, a la vez que posibilita acceso
a servicios de tecnologia de punta que sélo son brindados por proveedores de nube
publica.
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11- Sustentabilidad y Responsabilidad Social Empresarial

En la actualidad se estan comenzando a delinear nuevos perfiles profesionales desde
las areas de las ciencias, las leyes, el turismo y la ingenieria ambiental, entre otras, con
programas formativos que incluyen la sostenibilidad y la ética medioambiental. Como
profesionales LSI, no debiéramos estar exentos de esto, integrando en nuestro criterio
principios éticos, practicas sustentables y de bienestar social.

En los parrafos subsiguientes se abordara el concepto de Responsabilidad Social
Empresaria y otros conceptos entorno al mismo. Se presentaran diferentes ejemplos
de RSE tanto en Latinoamérica como en el resto del mundo e ideas sobre esta tematica
relativamente moderna y cada vez mas presente en las organizaciones a nivel global.
Con esto, invitamos al lector a cuestionar sus practicas y la del entorno con el que se
relaciona desde una nueva perspectiva, mds responsable.

Economia lineal

Para comenzar a entender la problematica, se debe repasar cudl es el paradigma actual
y sus consecuencias: La economia lineal es un paradigma econémico que se basa en
qgue tanto la produccién como la demanda es constante y los recursos naturales y
energéticos son infinitos.

SO

T III@III
MATERIA PRIMA PRODUCIR

Desde la Revolucidon Industrial hasta la actualidad, la evolucién de la economia global
ha estado dominada por un modelo lineal de produccién y consumo, segun el cual se
fabrican productos a partir de materias primas, que luego se venden, se utilizan y, a
continuacion, se desechan como residuos.

El sistema econdmico tradicional se ha basado en los conceptos de mayor produccion,
aumento del consumo, explotacidn ilimitada de los recursos naturales y maximizacion
del beneficio, siendo éstos los Unicos criterios de evaluaciéon del buen o mal
desempeno de una empresa.

Pero el inconveniente es que el accionar de las empresas se desarrolla en un planeta

con recursos limitados, por lo que resulta imposible obtener indefinidamente los
insumos exigidos por la explotacién mencionada anteriormente. En consecuencia, el
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sistema econdmico descripto en los parrafos precedentes termina torndndose
insostenible.

Economia lineal

(;acciona

https://www.youtube.com/watch?v=ZpRuemgoo4o

Alimentos - Agua

Cada afio, se calcula que un tercio de todos los alimentos producidos, equivalentes a
1300 millones de toneladas por valor de alrededor de 1000 millones de délares,
termina pudriéndose en los contenedores de los consumidores y minoristas, o se
estropea debido a las malas practicas del transporte y la cosecha.

La degradacién de la tierra, la disminucion de la fertilidad del suelo, el uso insostenible
del agua, la sobrepesca y la degradacion del medio marino estan disminuyendo la
capacidad de la base de recursos naturales para suministrar alimentos.

El sector de la alimentacion representa alrededor del 30% del consumo total de energia
en el mundo y un 22% del total de las emisiones de gases de efecto invernadero.

El cambio climatico afecta a la salud publica, la seguridad alimentaria e hidrica, la
migracion, la paz y la seguridad. Si no se tiene en cuenta el cambio climatico, este hara
retroceder los logros alcanzados en las ultimas décadas en materia de desarrollo e

impedira realizar nuevos avances.

Basura electronica
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Los residuos electrénicos representan un peligro para el medioambiente dado que
contienen un alto grado de elementos toxicos, por este motivo, representan grandes
riesgos al ambiente y a la salud publica. Estos desechos contienen componentes
altamente contaminantes como el plomo, el arsénico, el mercurio, el cobre y el cromo
entre otros.

El problema de la basura electrénica

Basura electronica La basura electrénica

producida: 48,5 millones de cuesta al menos

toneladas en 2018 (aprox) US$62.500 millones al afio
Solo el 20% de los residuos En 2016, se ignoro el
electronicos se eliminan destino de 34,1 millones

adecuadamente de toneladas de

Getty:! ’//{‘ o

Fuentes: UIT, Global E-waste Monitor, 2017 BaEE

https://www.bbc.com/mundo/noticias-47032919

En Argentina existen diferentes organizaciones y entidades educativas que colaboran
en la transformacidn y el reciclado de diversos de los residuos electronicos existentes.
Algunas de ellas son la Fundacion Equidad, la Universidad de La Plata, Recycart, y el
Centro Basura Cero.

Overshoot

El Dia del Overshoot de |la Tierra (EOD — Earth Overshoot Day en inglés) se calcula
dividiendo la cantidad de recursos ecolégicos que la Tierra puede generar ese afio
(biocapacidad del planeta), por la demanda de la humanidad para ese afio (Huella
Ecoldgica de la humanidad), y multiplicando por 365, el numero de dias en un afio.

Cuando se ve a través de una perspectiva econdmica, el EOD representa el dia en que
la humanidad entra en un gasto de déficit ecoldgico. Es calculado por la Red Global de

Ed. 2021 Pag. 113


https://www.bbc.com/mundo/noticias-47032919
https://www.equidad.org/
https://e-basura.unlp.edu.ar/
http://recycart.com/
https://www.centrobasuracero.com.ar/
https://www.overshootday.org/

ACTUACION PROFESIONAL DEL LICENCIADO EN SISTEMAS DE INFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES

Huella Ecoldgica y es una campana apoyada por docenas de otras organizaciones sin
fines de lucro.

Evolucion de la poblacién mundial

Ademas de las problematicas mencionadas anteriormente, se adiciona otra cuestién a
tener en cuenta que es el crecimiento de la poblacion mundial, que ha crecido
sostenidamente en los ultimos 70 afios. Segun datos del Banco Mundial, la poblacidon
mundial se ha duplicado en los ultimos 50 afios y se prevé que la misma continde con
un aumento sostenido en los afios siguientes.

En este sentido, si la poblacion mundial llegase a alcanzar los 9600 millones de
personas en 2050, se necesitaria el equivalente de casi tres planetas para proporcionar
los recursos naturales necesarios para mantener el estilo de vida actual.

[ ETIQUETA

Mundo (1966)
3,393 Mil

1960 - 2019

Responsabilidad Social Empresarial

RSE es la responsabilidad de una organizacién por los impactos de sus decisiones y
actividades en la sociedad y el medio ambiente a través de un comportamiento
transparente y ético que contribuye al desarrollo sostenible, incluida la salud y el
bienestar de la sociedad. Entre los compromisos de la RS se encuentran: tomar en
cuenta las expectativas de los grupos de interés (stakeholders), cumplir con la ley y con
normas internacionales de comportamiento e integrarse en toda la organizaciéon y
practicarse en sus relaciones.

RSE en las organizaciones

La RSE requiere una integracion voluntaria. Esto implica que debe estar integrada en
todas las operaciones de la empresa. Asimismo, el hecho de que sea voluntaria significa
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gue es un compromiso publico unilateral con la sociedad que asume la organizacién
para comportarse y ser percibida como una empresa socialmente responsable. Todas
las empresas generan a través de sus acciones un impacto social y medioambiental. La
Responsabilidad Social busca que ese impacto sea positivo.

El objetivo que persigue la RSE no es Unicamente asegurar el suministro de productos
y servicios que satisfagan al cliente cuidando el medio ambiente, sino también operar
de una manera socialmente responsable. Se habla de cdmo es su desarrollo en relacidon
con la sociedad en la que opera y con su impacto sobre el medio ambiente, y como
este se ha convertido en una parte critica al medir su desempefio integral y su habilidad
para continuar operando de manera eficaz. En parte, esto es reflejo del creciente
reconocimiento de la necesidad de asegurar ecosistemas saludables, equidad social y
buena gobernanza de las organizaciones. En el largo plazo, todas las actividades de las
organizaciones dependen de la salud de los ecosistemas mundiales. La sostenibilidad
es el desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de las futuras generaciones, garantizando el equilibrio entre el crecimiento
econdmico, el cuidado del medio ambiente y el bienestar social.

TEDx - Marcelo Tedesco - Responsabilidad Social como Centro de la Estrategia

Empresarial

https://www.youtube.com/watch?v=aLimPFI7dD0

Las organizaciones estan cada vez mas sujetas al andlisis de las partes interesadas,
entre las que se incluyen los consumidores o usuarios, los trabajadores y sindicatos,
las organizaciones no gubernamentales, los inversores, donantes, etc. La reputacién
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de las organizaciones estd cada vez mas expuesta. El desempefio de una organizacién
en relacidon al ambiente social en el que opera y a los impactos de sus actividades en el
sistema natural se han convertido en una parte critica de la evaluacion del desempefio
organizacional general Un contexto en el que los consumidores, las organizaciones de
la sociedad civil y los medios de comunicacidn incrementan de manera continua y
acelerada su poder de “vigilar y castigar”, supone una nueva forma de orientar la
gestidn organizacional en base a una ética que considere y evalué los efectos de las
acciones y los medios a utilizarse.

Entre los beneficios de la Responsabilidad Social Empresaria se pueden encontrar:

e Mostrar un compromiso con la mejora continua.

e Atraer socios afines, inversores, clientes y personal.

e Mejorar las relaciones con los empleados, las comunidades, los medios de
comunicacion, los proveedores y las agencias gubernamentales

e Ayudar a establecer cadenas de suministro mas robustas y estables.

e Contribuir al desarrollo sostenible mediante la reduccién de impactos
ambientales, sociales y econémicos perjudiciales.

e Ayudar a gestionar, reducir riesgos e identificar nuevas oportunidades.

La RSE requiere una aplicacion progresiva, no es un concepto que comienza a funcionar
de un momento a otro, se logra en forma progresiva con iniciativas simultaneas
dirigidas a mejorar las relaciones con los trabajadores, con la comunidad y haciendo
un uso responsable de los recursos que se consumen en el interior de la organizacién.

RSE en Argentina

La Comisién Tripartita para la Igualdad de Oportunidades (CTIO-Género) es un espacio
de didlogo social tripartito y busqueda de consensos, integrado por representantes de
los sectores gubernamental, sindical y empresarial. Su objetivo es instalar y mantener
en la agenda publica y politica la importancia del acceso a los derechos econédmicos y
sociales por parte de las mujeres y posicionarlas en condicion de igualdad respecto a
los hombres en el ambito laboral. La Comisidn se inscribe en el marco de accién de la
Direccién de Igualdad de Oportunidades entre Varones y Mujeres en el Mundo Laboral.
Para concretar su plan de trabajo anual define subcomisiones que mantienen
reuniones complementarias y que elaboran propuestas de lineas de trabajo, las cuales
son presentadas a la Reunion Plenaria en la que se discute, y aprueba o no, su
implementacion.

Marcos de referencia

Entre los marcos de referencia para la Responsabilidad Social Empresaria se pueden
encontrar:

e Pacto Mundial: 1999. Con mas 13.000 entidades firmantes en mas de 170
paises, es la mayor iniciativa voluntaria de responsabilidad social empresarial
en el mundo. Se articula a través de Redes Locales que impulsan la iniciativa a
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nivel nacional. Ayudan a las empresas a impulsar negocios responsables en
diferentes contextos nacionales, culturales y linglisticos, y facilitan Ia
divulgacion, el aprendizaje, el didlogo sobre politicas, la accién colectiva y las
asociaciones.

GRI: La Iniciativa de Reporte Global o Global Reporting Initiative (inglés) es una
institucion independiente, sin fines de lucro, que colabora con el Programa de
las Naciones Unidas para el Medio Ambiente PNUMA. Cred el primer estandar
mundial de lineamientos para la elaboracidon de memorias de sostenibilidad de
aquellas compafiias que desean evaluar su desempefio econémico, ambiental
y social, de forma tal que se convierta en algo tan habitual como los informes
financieros. Dicha Guia estd considerada la mas creible y confiable,
principalmente por la manera en la que fue creada y consensuada entre
multiples stakeholders, permitiendo abarcar todo tipo de organizaciones
(grandes, pequenas, sector publico, ONG, etc.).

ISO 26000: es una norma internacional que proporciona una guia para integrar
la RS en las decisiones y actividades de una organizacidn. No tiene propdsito de
ser certificatoria, regulatoria o de uso contractual. Estd disefiada para ser
utilizada por organizaciones de todo tipo, tanto en los sectores publico como
privado, en los paises desarrollados y en desarrollo, asi como en las economias
en transicién. Es flexible y cada usuario decide como usarla. Fue negociada
internacionalmente a través del método de consenso de ISO, utilizando un
enfoque de multiples partes interesadas y un equilibrio para reflejar la
diversidad global. La norma incorpora las experiencias de la vida real de sus
muchos colaboradores y, al mismo tiempo, se basa en normas y acuerdos
internacionales relacionados con la Responsabilidad Social.

Objetivos de Desarrollo Sustentable: en 2015 la ONU fijo la agenda para cumplir
con los objetivos de sustentabilidad en 2030. Dado que restan menos de diez
afios para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible, en la Cumbre sobre
los ODS celebrada en septiembre de 2019, los lideres mundiales solicitaron un
decenio de accién y resultados en favor del desarrollo sostenible, vy
prometieron movilizar la financiacidn, mejorar la aplicacién a nivel nacional y
reforzar las instituciones para lograr los Objetivos en la fecha prevista. El
Secretario General de las Naciones Unidas hizo un llamamiento para que todos
los sectores de la sociedad se movilicen en favor de una década de accién en
tres niveles: accidén a nivel mundial para garantizar un mayor liderazgo, mas
recursos y soluciones mas inteligentes con respecto a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible; accion a nivel local que incluya las transiciones
necesarias en las politicas, los presupuestos, las instituciones y los marcos

reguladores de los gobiernos, las ciudades y las autoridades locales; y accion
por parte de las personas, incluidos la juventud, la sociedad civil, los medios de
comunicacion, el sector privado, los sindicatos, los circulos académicos y otras
partes interesadas, para generar un movimiento imparable que impulse las
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transformaciones necesarias. Numerosos lideres y organizaciones de Ia
sociedad civil han exigido también que sea un “afio de gran activismo” para
acelerar el progreso con respecto a los Objetivos de Desarrollo Sostenible, y
han instado a los lideres mundiales a intensificar las iniciativas para llegar a las
personas mas rezagadas, apoyar la accion y la innovacién a nivel local,
fortalecer las instituciones y los sistemas de datos, reequilibrar la relacién entre
las personas y la naturaleza, y obtener mas financiacion en favor del desarrollo
sostenible. En la década actual es fundamental la necesidad de actuar para
hacer frente a la creciente pobreza, empoderar a las mujeres y las nifias y
afrontar la emergencia climatica. En comparacion con los diez afios anteriores,
son mas las personas en todo el mundo que viven una vida mejor: hay mas
personas que nunca con acceso a una sanidad mejor, a un trabajo decentey a
una educacion. No obstante, las desigualdades y el cambio climatico estdn
amenazando con echar por tierra estos progresos. La inversién en economias
inclusivas y sostenibles puede brindar importantes oportunidades de
prosperidad compartida. Sin embargo, se necesitan cambios rapidos y sin
precedentes, asi como un mayor liderazgo, para adaptar estos mecanismos de
cambio a los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Desde su creacién en el aio
2015, la Agenda 2030 ha proporcionado un modelo para una prosperidad
compartida en un mundo sostenible: un mundo en el que todas las personas
puedan llevar una vida productiva, vibrante y pacifica en un planeta sano.

Negocios de triple impacto

Entornoalanecesidad de generar un cambio transcendente en la forma de crear valor,
surge en 2010 un nuevo concepto de organizaciones de triple impacto. Son
organizaciones que buscan conciliar el desarrollo econdmico, el social y la proteccion
del ambiente, desarrollando una actividad que, desde su esencia, busca beneficios
econdmicos, sociales y ambientales de manera integrada. El proceso para obtener la
certificacién se basa en un sistema de evaluacidon que otorga puntos, y la cantidad de
puntos obtenida debe incrementarse afio tras afio, para que se asuma un mayor
compromiso con las personas y el planeta. En el camino hay tres pasos: se determina
el propdsito social y ambiental de la compaiiia; se mide el impacto a través de una
evaluacidn que otorga un puntaje, y se incluye esa finalidad en el objeto social de la
empresa. Asi, se modifican los estatutos y se logra que queden comprometidos los
accionistas con los objetivos fijados.

Ley BIC (Sociedades de Beneficio e interés Colectivo), con media sancion de la Camara
de Diputados, el proyecto no otorga beneficios impositivos. El objetivo principal de la
ley es identificar, reconocer y promover a los emprendimientos de impacto social y
ambiental. Los diversos beneficios surgiran del mercado y/o de politicas que el Estado
pueda implementar a través de programas de compras publicas preferenciales,
facilidades de acceso al crédito o a fondos, etc.
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Empresas de Triple Impacto

Que son las
empresas de
TRIPLE IMPACTO

https://www.youtube.com/watch?v=Sxgke3wNa-0

Economia circular
La economia circular descansa en varios principios:

e La eco-concepcidn: considera los impactos medioambientales a lo largo del
ciclo de vida de un producto y los integra desde su concepcion.

e La economia de la “funcionalidad”: privilegiar el uso frente a la posesion, la
venta de un servicio frente a un bien.

e El segundo uso: reintroducir en el circuito econdmico aquellos productos que
ya no se corresponden a las necesidades iniciales de los consumidores.

e La reutilizacion: reutilizar ciertos residuos o ciertas partes de los mismos, que
todavia pueden funcionar para la elaboracién de nuevos productos.

e Lareparacion: encontrar una segunda vida a los productos estropeados.

e Elreciclaje: aprovechar los materiales que se encuentran en los residuos.

e La valorizacién: aprovechar energéticamente los residuos que no se pueden
reciclar.

Economia circular: desarrollo y bienestar | Manuel Laredo | TEDxUCBCochabamba
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https://www.youtube.com/watch?v=5lAvcQsdt5E

Es indudable que la Responsabilidad Social Empresaria mejora notablemente el
modelo productivo de una empresa, ya que une los criterios de eficiencia,
sostenibilidad y prosperidad junto con los de diversidad, igualdad de oportunidades,
respeto y tolerancia. Es un concepto relativamente nuevo que surge a fines de la
década de 1990 con el Pacto Mundial de la ONU y que fue avanzando con el correr de
los afios; se espera que este concepto continde creciendo ayudando tanto a las
organizaciones como a las personas vy, a fin de cuentas, al planeta entero.
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HERRAMIENTAS DE TRABAJO

12- Introduccidn al trabajo de campo y uso del material
Este trabajo de campo tiene como objetivo central:

“evaluar la situacion actual de una organizacion y acompafarla en el
camino de la transformacion digital, por medio de la propuesta de un
proyecto de innovacion con soporte tecnoldgico, que apalanque los
objetivos estratégicos de la organizacion”.

Para la organizacion del proyecto en el marco de la materia, se utilizardn los
instrumentos de esta seccion: “Herramientas de trabajo”.

El trabajo se organiza en 4 épicas principales:

O Conocer al cliente

O Analizar oportunidades
O Proponer una solucion
O Presentar resultados

Para comenzar, el equipo de alumnos deberd presentar una organizacion real (caso)
sobre el cual desarrollaran el objetivo del trabajo de campo. Una vez evaluada la
factibilidad del caso junto con el equipo docente, procederan a realizar un
relevamiento de su estrategia, su arquitectura empresarial y su situacién actual. A este
proceso lo llamamos EPICA 1: Conocer al cliente.

En funcion de este relevamiento inicial, el equipo realizard un mapa de oportunidades
teniendo en cuenta aspectos de innovacién y diferentes maneras de ponerlos en
practica, con el objetivo de identificar cuales son mas prioritarias, factibles y tendrian
mayor impacto para la organizaciéon en estudio (“el cliente”), seglin sus objetivos
estratégicos. A esta etapa la denominamos EPICA 2: Analizar oportunidades.

De las oportunidades priorizadas el equipo seleccionara un conjunto de
requerimientos de arquitectura que puedan ser tratados en el tiempo y con los
recursos disponibles en esta etapa, y diagramara un plan de trabajo que incluye
alcance, recomendacion de proveedores, tareas a realizar, costos estimados vy
resultados esperados para la organizacién objetivo. A esta fase la llamamos EPICA 3:
Proponer una solucion.

Finalmente, el equipo organizard sus papeles de trabajo y sus conclusiones en una
presentacion final dirigida a su cliente, utilizando técnicas de exposicion oral vy
herramientas graficas. Esta presentacién serd acompafiada con la entrega de una
carpeta de Cierre del Proyecto y un Resumen Ejecutivo con toda la documentacion
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producida durante el curso para entregar al cliente como soporte del trabajo realizado.
A esta etapa final la conocemos como EPICA 4: Presentar resultados.

Recorrido didactico

En el siguiente diagrama se presenta la relacidn entre el trabajo de campo, organizado
en épicas, con las diferentes actividades y contenidos que se van presentando en la
materia, que como “inputs” van proveyendo al alumno de las herramientas necesarias
para cada etapa del trabajo.

APLSI: Actuacion Profesional del Licenciado en Sistemas de Informacion

T o

“Evaluar la situacién actual de una organizacion y
acompanarla en el camino de la transformacion Entregables Etapas
digital, por medio de la propuesta de un proyecto

de innovacion con soporte tecnologico, que
apalanque los objetivos estratégicos de la Conenidos Actividades
organizacion”.
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13- Gestion del proyecto

En la actualidad, la gestidn profesional de proyectos forma parte del cotidiano de toda
organizacién empresarial, dado que los proyectos surgen como necesidad esencial de
los objetivos de los ambitos directivos y medios de las organizaciones.

Segun las circunstancias del objetivo a lograr y la cultura organizacional, se pueden
encarar proyectos con un enfoque estructurado o de cascada, o bien con un enfoque
de agilidad, e incluso también con enfoques hibridos. Para todos los casos existen
diferentes frameworks disponibles que ofrecen herramientas para acompafarlos.

Para esta materia, utilizaremos un enfoque hibrido, dado que:

e el objetivo por lograr, “el qué”, es concreto, especifico y con una restriccidon de
tiempo marcada por un cuatrimestre académico: para ellos, utilizaremos una
metodologia estructurada. Inspirados en los marcos de proyectos tipo PMI, el
equipo docente (los autores de este libro) ha disefiado -y utilizado durante
varios cuatrimestres-, un conjunto de artefactos metodolégicos para llevar ala
practica este proyecto.

e |aforma en que cada equipo lo va a lograr, “el c6mo”, es desconocido, incierto
y depende de su conformacion y la organizacion que adquiera: para ello,
usaremos técnicas y herramientas del mundo 3gil, a partir de las cuales iremos
incorporando valor con diferentes dinamicas de trabajo en cada iteracion o
“sprint”.

Los alumnos deberan poner en practica estos conocimientos tedricos, funcionales y
operativos de la gestién de proyectos, indispensables para todo profesional en
cualquier ambito en que se desarrolle o preste sus servicios; pero sin desconocer que
existen ademds diferentes marcos que conforman “la caja de herramientas del
profesional LSI”, y que dentro de ella habra instrumentos mas y menos adecuados para
abordar diferentes problemas, segin su naturaleza.

Para acompafiar el trabajo de campo, dejamos a disposicién una serie de documentos
de base o templates, en los cuales se desarrollan de forma clara, simple, empirica e
inmediata los conocimientos de los conceptos tedricos y funcionales, y la experiencia
aplicada de la practica. Con los mismos se brinda mucho de lo que resulta necesario
comprender y disponer en la gestion y administracion de proyectos y productos de
tecnologias de informacion.

Este conjunto de instrumentos podra formar parte de la caja de herramientas del LS,

ya que puede serle atil en su futura carrera profesional. Los templates se exponen y
explican en el capitulo 14 de este libro.
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¢Qué valor aportan a la materia los marcos de trabajo agiles?

La aplicaciéon de practicas agiles dentro la materia Actuacién Profesional para
Licenciados/as en Sistemas de Informacion (APLSI) brinda una estructura que sirve
como andamiaje para el aprendizaje y para la entrega de valor de cada equipo. Esta
experiencia a su vez permite al alumno/a llevar a la préactica conceptos y desarrollar
habilidades que hoy son altamente requeridas para gestionar proyectos dentro de las
organizaciones.

La experiencia de APLSI se organiza a través de “eventos” agiles (sincro, planning,
review, retrospectiva), es decir dentro de iteraciones cortas (sprints) que ofrecen una
manera ordenada y sistematica para poder eficientizar el tiempo de trabajo. En la
“sincro” el objetivo consiste en transparentar impedimentos que tenga el equipo y
promover su resolucién. En la “planning”, la organizacién del trabajo y distribucién de
tareas para iniciar el sprint. Durante la “review” los equipos van a tener la oportunidad
de obtener feedback de los “stakeholders” del proyecto y finalmente en la
“retrospectiva” plantear oportunidades y acciones de mejora para el préximo sprint.

Por otro lado, los roles que promueve Scrum, invitan a posicionarse activamente desde
un lugar determinado en el equipo, equilibrando de esta manera las interacciones
dentro del mismo. El Duefio del Producto (Product Owner) va a ser quien lleve la
relacion con el cliente elegido. El Scrum Master va a ser quien velara por promover los
conceptos de agilidad dentro del equipo y facilitar los “eventos”. A su vez, es quien
llevara el vinculo con el Agile Coach del equipo. Por ultimo, el equipo técnico es quien
va a tener una voz activa en el analisis de los requerimientos de la soluciéon a ofrecer.

Cada equipo, contara con el acompanamiento de un Agile Coach, quien hara las veces
de guia y estara a disposicion para dudas sobre el proceso y cdmo aplicar el marco de
trabajo.

Tal como se menciond en Kanban, la idea es poder transparentar el proceso del trabajo
generado a través de tableros (mediante herramientas como Trello, Planner, etc.), en
donde cada integrante del equipo pueda ver y entender de manera sencilla cudl es su
responsabilidad y en caso de necesitarlo poder brindar soporte a alguien que esté con
dificultades para avanzar.

Aqui también se puede destacar el concepto de “limitar el trabajo en proceso” para
evitar el multitasking y promover el foco en cada item del backlog. Por otro lado, el
principio de “establecer politicas explicitas” sirve para recordar el valor de generar
acuerdos internos de trabajo en pos de una mejor coordinacion.

En cuanto a Lean, el tener como valor principal poner al “cliente en el centro”, ofrece
una brujula al equipo para evitar pensar soluciones que no surjan de necesidades
concretas del cliente, es decir, que no agreguen valor. Por ultimo, la “mejora continua”,
invita a poner en prdctica un proceso de entrega de valor iterativo e incremental a
través de cada sprint en donde se pueda obtener feedback de los interesados en el
proyecto (review) y a su vez reflexionar y mejorar como equipo (retrospectiva).
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Esquema de descomposicion del trabajo
Extractos del libro “Desafios del Joven profesional”, de Daniel Piorun.

WABS significa Work Breakdown Structure, y se trata de una técnica para desagregar el
trabajo en partes mas pequenas de una manera jerdrquica — de mayor a menor -, y en
forma estructurada, partiendo de un tronco y llegando al final, a las hojas de un arbol,
gue seran las tareas necesarias a ejecutar. La suma y el cumplimiento de todas ellas en
tiempo y forma dardn como resultado el cumplimiento del objetivo del proyecto con
el alcance, tiempos y recursos definidos.

Se muestra a través de un diagrama de varios niveles. En este esquema no se tienen
en cuenta tiempos, ni secuencias de las tareas del proyecto — esa es otra instancia — el
objetivo del WBS es entender el trabajo que hay que hacer y particionarlo hasta llegar
a unidades manejables.

En el grafico siguiente se observa como a partir del objetivo general de un proyecto se

va subdividiendo hasta llegar a la asignaciéon de una unidad de trabajo llamada tarea,
a un responsable particular.

Esquema de descomposicidn de tareas en un proyecto

(objetivo General )
(o cspecifico 1 ) (oni EspIecifico 2 ) (o cepecifico )
e XD N ETTTTD
L( Actividad 2.2.1 )

—( Tarea 2.2.1.01 )

L( Horas hombre )

Asignacién de
responsable

( Fecha de Inicio )
( Fecha de fin )

—( Tareas2.2.1.02 Por cada tarea se determinan
( )‘/ hitos medibles de avance y

final (entregables)
—( Tarea 2.2.1.03 ) 8

Elaboracidon propia
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Este trabajo es arduo, pues es una “conceptualizaciéon” de lo que hay que hacer para
lograr los objetivos. El objetivo general con el alcance definido se particiona en
objetivos especificos buscando que los mismos sean un subproyecto en si mismo, con
la menor (nunca es nulo) dependencia posible de otros. A partir de ahi, para cada
objetivo especifico se definen resultados concretos o como se lo denomina en la jerga,
“productos entregables”, o sea un resultado tangible, medible y auditable, ya sea una
pieza fisica o un servicio o una pieza intangible.

Con esta definicién de los “entregables del proyecto” (pueden ser 3, 5, o 30 segun la
complejidad del proyecto), se deben asegurar que la suma de ellos significa el “todo”
del proyecto. A partir de ahi, hay que definir el “trabajo que hay que hacer” para
conseguir cada entregable. Se establece en base al conocimiento del proyecto vy
experiencias anteriores, las “actividades” a realizar que sumadas daran el entregable
en cuestion.

Dichas actividades, si tienen un tamano o complejidad mayor, se dividen en tareas o
subtareas. A continuacidn, mostramos un ejemplo muy simple de un proyecto donde
el objetivo es poner en marcha una nueva modalidad de comercializacién de libros
utilizando catadlogos de compra por Internet.

Como se observa, cada tarea o subtarea es una unidad en si misma y puede ser
asignada a una persona, luego el gerente del proyecto definira la mejor forma de
asignacion, tratando de optimizar el uso de los recursos humanos del equipo del
proyecto.

La unidad de medicidon de trabajo es la “hora hombre” (o su equivalente semana
hombre o mes hombre”). Esto significa que si una actividad, dada experiencia, se
estima en 40 horas hombre de trabajo, bien puede ser asignada a una persona en 5
dias habiles consecutivos de 8 horas cada uno, o a veces (segun el tipo de actividad) se
puede asignar a 5 personas que utilicen 8 horas cada uno — todos en una misma
jornada -, con lo cual se ve la importancia de lo que significa la asignacion del trabajo,
pues no solo condiciona la duracién del proyecto en tiempo, sino que también tiene
impacto en los costos y la calidad.
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Empresa de venta de libros

Nuevo canal
de ventas por OBJ ETlVO
internet
Cobros con Nuevo Tecnologia y OBJETIVOS
tarjetas de modelo sist. de 7
crédito operativo informacion ES P EC| F | COS
PRODUCTQOS
Puestos, perfiles y Nuevos
funciones de Recursos procedimientos ACT|V| DADES
Humanos administrativos
Redisefio de Relevamiento situacidn actual de
los procesos procesosy RRHH TAREAS
Plan del Ei i6n del Conclusiones
an de jecucion de e Informe SUBTAREAS

relevamiento relevamiento

Final

Elaboracion propia

Este es un tema muy amplio con muchas aristas, pero al menos es importante conocer
gue existe esta tematica en la planificacion que normalmente se denomina la
programacion de tareas. Desde ya que, en algunos proyectos, la ejecucién de una tarea
puede “ademas” requerir de insumos y materiales que deben ser cuantificados.

De acuerdo con la asignacion definida, se pueden entonces establecer fechas de
cronograma para su comienzo y fin. Consideren un proyecto tipo donde puede haber
10 entregables, 70 actividades y 280 tareas, con 5 personas asignadas full-time al
proyecto en forma directa y otras 10 en forma indirecta, pero con parte de tareas
asignadas.... gestionar esto en tiempo, forma, calidad, recursos y costos, es el desafio
de un gerente de proyectos. El primer paso para el éxito es el correcto disefio del WBS
y la asignacién de tareas.
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Como se observa el “final” del WBS y la asignacidén de recursos (ahora si) con un plano
temporal, es lo que finaliza en un conocido DIAGRAMA DE GANTT, donde estan las
tareas con los responsables y una vision gréafica de todo en el proyecto en las barras de
tiempo, cuando veamos instrumentos veremos un ejemplo.

Pero antes de la puesta en practica de estos conceptos en el trabajo de campo,
compartimos un conjunto de reflexiones sobre los posibles fracasos en los proyectos
(Piorun, 2010):

éPor qué fracasan los proyectos?

Varias encuestas sostienen que sélo en el orden del 20% los proyectos finalizan
obteniendo el objetivo planteado, en el tiempo y con los recursos estimados. Esta
problemdtica se da en todo tipo de proyectos y esta particularmente acentuada en
proyectos tecnolégicos.

Desde ya que el 80% de proyectos que no tuvieron la misma suerte — por diferentes
motivos — genera un aumento de costos directos (en los casos que los proyectos
finalicen con mayores recursos que los previstos) e indirectos por la NO disponibilidad
de los beneficios previstos que brindaria dicho proyecto si hubiera finalizado en tiempo
y forma.

Del ultimo analisis surge entonces que ademds de los costos directos que son
facilmente contabilizables, existen los costos indirectos que seguramente son mucho
mas importantes que lo que pueda suponerse.

También que los beneficios seguramente han sido destacados en el momento de
desmenuzar el plan estratégico de la organizacidn, el cual dio origen y justificacion al
nacimiento de dicho proyecto.

De no ser asi entonces la falla estuvo en promover un proyecto que no aportaba
demasiado valor a la organizacion. Esto fundamentalmente impacta en una baja de
productividad de algin drea de la organizaciéon y en un COSTO de OPORTUNIDAD al no
disponer de un resultado que seguramente sera un eslabdn importante para la cadena
de factores criticos de éxito previstos en la estrategia global.

Esto nos lleva a darle una importancia superior a los motivos que generan estos
fracasos y desarrollar lineamientos para corregirlos. En Argentina particularmente, y
dada la situacion de los ultimos afios, muchos proyectos de Tl han seguido la misma
suerte que la estadistica general. La permanentemente bldsqueda en reduccidn de
costos de RRHH han llevado a las empresas a generar proyectos de alta criticidad y
exigencia con el fin de que los mismos aporten algun beneficio tangible a la
organizacidn que necesita aumentar ingresos y bajar costos. Pero al introducir esa baja
de costos, casualmente en las areas que deben ejecutar dichos proyectos, se generan
dos escenarios indeseables: o se tiene gente preparada para liderar dichos proyectos,
pero sobrecargada de trabajo, lo cual implica no poder ejecutarlos como se debe y por
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lo tanto se ingresa en aquel 80%, o se recambia personal con menor costo y menor
experiencia para la funcién, lo que produce el mismo resultado.

Este escenario nos lleva a replantear la forma de cédmo se ejecutan los proyectos. Se
necesitan mas lideres para conseguir concretar los proyectos de cambio en las
organizaciones, de manera tal de aumentar la productividad de las mismas.

Ya hace varios afios, he realizado relevamientos con responsables de proyectos, para
analizar las causas que alimentan los fracasos segun los parametros definidos. Este
analisis me permitié detectar diversos factores que entorpecen el camino de un
proyecto.

Motivos que originan fracasos en el cumplimiento de los proyectos:

e 21% Cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico

e 31% No utilizacién, o mala utilizacion de metodologias de trabajo

e 48% Problemas humanos, de conduccion, comunicacion y conflictos entre la
gente

Con relacion al item de cambios en los objetivos, el mismo es responsabilidad de las
maximas autoridades de la organizacion. El analisis lo he centrado en los otros dos
factores que son responsabilidad de quien dirige un proyecto.

Con respecto al profesionalismo para disefiar y ejecutar un proyecto, el factor critico
es la utilizacion de metodologias. En muchas organizaciones pequeiias y medianas este
factor brilla por su ausencia, y en muchas organizaciones grandes el mismo existe y en
general se trabaja bien, pero no son pocos los casos en los cuales —en general por falta
de tiempo — la metodologia termina siendo utilizada como una mascara formal para el
cumplimiento de normas y etapas, y no como lo que verdaderamente es, el eje del
proyecto tomando el contenido de la metodologia y no solo la forma.

Desde ya, tanto la falta o la mala utilizacién de metodologias, se resuelve con vocacién
de parte de los directivos de la organizacidn en profesionalizar sus equipos y que esto
no sea solo una expresion de deseo, sino que vaya acompafada por acciones concretas
gue exceden una capacitacion, puesto que deben luego darle el tiempo para su
ejecucién y cumplir con las exigencias que la propia metodologia en pos de resultados,
requiere.

Uno de los puntos en los cuales es muy débil la utilizacién de metodologias, es en el
disefo de la estructura de un proyecto y en la estimacién de esfuerzos y tiempos. A tal
efecto, lo que propongo en el texto es una estructura jerdrquica basada en el concepto
de costo por actividad, lo cual permite construir el proyecto conceptualmente de arriba
hacia abajo y costearlo definiendo esfuerzos de abajo hacia arriba. Esto permite
disponer de una herramienta de tablero de control que no solo mide el avance
permanente del proyecto, sino que permite evaluar impactos en los cambios que se
produzcan.
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En relacidn con el otro punto referido a la estimacién de esfuerzos y tiempos, es
fundamental que se profundice el trabajo de métricas. Esto implica disponer de
métodos probados en cada organizacién que permitan medir el tamafio del proyecto
y contar con estandares propios sobre los esfuerzos necesarios por unidad de tamano.
Esta temdtica es muy clara en algunas especialidades tales como la construccién,
donde el tamano de una casa se mide en metros cuadrados cubiertos, a partir de los
cuales existen tablas donde para un estandar de calidad determinado se establece el
costo de construccion, tiempos y esfuerzos asociados.

Sin lugar a duda, debemos llegar a esto en los proyectos de Tl. Para lograrlo, los
proyectos deben nacer con una estructura homogénea, se debe medir en forma
estandarizada tamafios de los productos a desarrollar, a partir de lo cual se podrdn
realizar estimaciones coherentes basadas en indicadores de productividad. Una de las
claves es disponer, o comenzar a construir, una base de conocimiento de la
organizacién, que se alimentara con las experiencias de proyectos que se vayan
desarrollando.

Con relacién al ultimo punto de la encuesta que se refiere a problemas humanos, es
critico, y asi lo expresan los numeros. Es mi conviccion que las metodologias formales
son de fundamental importancia para la tarea de los lideres de proyectos, pero no
resultan suficientes para lograr el éxito en el cumplimiento del objetivo previsto.
Existen muchos otros factores informales, subjetivos, de interrelaciéon entre las
personas, como ser la habilidad para detectar conflictos ocultos, que son tan
importantes como los métodos y documentos que utiliza el lider para llevar adelante
su tarea.

Estas relaciones estan regladas por sensaciones, intuiciones, percepciones,
sentimientos y aceptacion de intereses personales no manifiestos.

Esto se debe a que indefectiblemente, y a pesar de que se cuente con los mejores
recursos técnicos, es inevitable que los proyectos sean pergefiados, ejecutados y
controlados por seres humanos y esta caracteristica sera la que le dé “vida” al
proyecto, puesto que éste, en mayor o menor medida, estarda minado de la fusion de
las distintas cargas histéricas, tanto del problema a resolver como de las personas que
lo ejecutan. Esta “vida” y la forma de desarrollarla y moldearla desde sus integrantes,
es generalmente uno de los factores fundamentales para el éxito de un proyecto. Sera
la ardua tarea de hacer que todos sus componentes funcionen al unisono, sin lugar a
duda una de las mas importantes ocupaciones del Lider de Proyecto.

Los proyectos de reingenieria de procesos, informatizacién, modernizacién
tecnoldgica, mejoramiento de calidad, etc. estan a la orden del dia, pero con un nivel
de exigencia muy especial que se traduce en “resultados lo mas pronto posible”. Esto
situa al lider del proyecto en una posicién muy compleja. Debera negociar y balancear
las presiones de las autoridades que le asignaron el proyecto con las presiones de su
equipo de trabajo, que no puede acortar los tiempos que la realidad les impone.
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Las variables que he detectado, como factores problematicos mas alld de las
metodologias, fundamentalmente se resumen en incapacidades — o capacidades no
muy desarrolladas — para el tratamiento interpersonal desde un punto de vista
emocionalmente maduro. Es muy posible que estos factores tengan mayor peso en los
fracasos, en culturas latinas como la nuestra, donde las posiciones personales tienen
un rol trascendente en la fluidez de las comunicaciones y el dia a dia de la ejecucién
del proyecto.

Estas capacidades necesarias se resumen en los siguientes tépicos:

e Visidny estrategia

e Negociaciéon

e Equipos de trabajo

e Manejo de resistencias

e Comunicacién y marketing
e Control de ejecucion

e Cambios dindmicos

Diversas encuestas y opiniones especializadas coinciden en que el desarrollo de
capacidades de gestion y liderazgo, son fundamentales para el logro de objetivos. En
este articulo hemos esbozado los principales problemas y sus posibles caminos hacia
la resolucién que tienen los proyectos, los cuales son un factor critico en el desarrollo
de las organizaciones, mas aun hoy en dia donde hacen falta resultados y no alcanza
una buena y justificada explicacién del fracaso.
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14- Instrumentos para el trabajo del profesional

Los templates son plantillas de trabajo que fueron creadas con el propdsito de proveer
un marco metodolégico de entregables parciales. Estdn disefiados para que los
alumnos alcancen metas a corto plazo, al elaborar alli el material de base que servira
para sustentar sus conclusiones.

Cada uno de los templates esta conformado por las siguientes secciones:

INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Explica el marco tedrico que sustenta y motiva la recopilacion y
procesamiento de la informacién del entregable, contestando el “para qué” se
debe completar y aporta aristas sobre cdmo se alcanza profesionalmente en
la actualidad.

OBJETIVO DEL ENTREGABLE

Indica cuales son los aspectos que se evaluaran de la entrega, detallando las
expectativas de la linea base del artefacto, calidad y contenido con los que se
debe cumplir para su aprobacién.

RECURSOS Y MATERIALES

Propone lecturas complementarias como bibliografia, manuales, wikis,
entradas de blogs y otros hallazgos que aportan ejemplos de aplicacién
practica.

ARTEFACTO ENTREGABLE

Detalla qué pieza de material debera confeccionar el equipo de trabajo, la
cual formara parte de la presentacion final o servira para alcanzar alguno de
los hitos del proyecto.

En la préxima seccidn se listan y comparten los templates e instrumentos a utilizarse
durante el curso -disefiados, refinados y actualizados con cada edicidén-, que tienen por
objetivo inducir a los alumnos a convertirse en LS| con competencias que les permitan
comprender y aplicar metodologias.
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(01-T) CASO DE NEGOCIO

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

De acuerdo con la PMBOK, el documento Caso de Negocio "proporciona la informaciéon necesaria desde
una perspectiva de negocio para determinar si el proyecto es viable o no en términos de la inversion
requerida". Es un documento que habitualmente se utiliza para la toma de decisiones por parte de la
direccioén o ejecutivos de un nivel superior al del proyecto. En él se explican las necesidades del negocio
y se puede incluir un analisis costo-beneficio para justificar y establecer los limites del proyecto, realizado
por un analista de negocio sobre la base de los aportes de los diferentes interesados".

Sin dudas, la identidad corporativa puede ser enmarcada por sus objetivos basicos, la vision intrinseca
de la planificacion estratégica. Podemos decir que, al mirar las metas y politicas de una organizacion
tendremos frente a nosotros la base de la estrategia, que ofrece una manera coherente de accionar para
alcanzarlas.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

Con el presente entregable se debe presentar al equipo de alumnos y a la empresa con la que se trabajara
alo largo del proyecto. Para ello, se pide volcar informacion propia de la organizacion, que muchas veces
se encuentra disponible en su pagina web o es de facil acceso, como la historia, trayectoria, clientes,
productos, visién y mision empresarial, y su organigrama. Por otra parte, ya se anticipa también la mirada
del equipo frente a los primeros hallazgos que se presentan al tener contacto con el caso, en cuanto a su
configuracién, problemética actual, como han madurado sus procesos a través del tiempo, toma de
decisiones, y cualquier otra observacion relevante que pueda condicionar el curso del proyecto.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

El equipo debera generar una ficha resumida sobre su cliente, apta para ser incorporada en un archivo
de presentacion (3 “slides” maximo). La misma debera contener un resumen de la informacion relevada
en el presente template, exponiendo al menos las siguientes secciones (los nombres de las secciones
pueden ser alterados, aunque no su naturaleza):

e  Presentacion del cliente.

e  Mision, vision y valores.

e  Objetivos estratégicos.

e  Productos y servicios que ofrece.
e Clientes y alcance.

PRESENTACION DEL EQUIPO DEL PROYECTO

Miembros del equipo

Nombre Rol

Docente tutor Agile coach
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Alumno 1 Team Member
Alumno 2 Team Member
Alumno 3 Team Member
Alumno 4 Team Member
Alumno 5 Team Member
Alumno 6 Team Member
Alumno 7 Team Member

Project sponsor

ﬂ [Consigne los datos del contacto de la empresa, e incluya el correo electrénico al cual se le enviara la

carta de presentacion del curso]

Nombre y Apellido

Cargo que ocupa

Correo electréonico

PRESENTACION DEL CASO

Perfil del cliente

n [Describa la organizacién que utilizara como caso de estudio, la industria a la que pertenece, el rubro,
nivel de facturacion, cantidad de empleados, trayectoria, afio desde el cual esta operando, productos
y servicios que comercializa, quiénes son sus clientes y cualquier otra informacién que considere
necesario incluir en esta seccion.]

Identidad organizacional

[l [Describa la vision, misién y valores de la organizacion.]

Objetivos estratégicos

n [Liste los objetivos estratégicos de la organizacion.]

Organigrama

ﬂ [Esquematice la estructura organica.]
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Madurez de los procesos organizacionales

ﬂ [Describa los procesos que soportan a la actividad actual de la organizacion, identificando el estado
de madurez de esta en relacién con su estructura organica y de acuerdo con el esquema de toma de
decisiones.]

Cultura organizacional y desarrollo

ﬂ [Indique cual es la naturaleza del entorno de la organizacion, qué tipo de estrategia utiliza, tecnologias
que utiliza, qué clase de empleados hay y cudl es la cultura dominante, cémo es la filosofia de la
direccion.]

Problematica actual

n [Explique cudl es la situacion actual del caso, indicando por qué resulta atractivo para realizar este
trabajo.]

Observaciones del equipo de proyecto

n [Incluya en este apartado observaciones que considere relevantes para presentar al cliente y que no
haya incluido en otras secciones como, por ejemplo: la impronta de la transformacion digital, actitud
frente al riesgo, posicién frente a la innovacion, qué estrategias de motivacion se utilizan, estructuras
formales e informales de comunicacion, etc.]

(02-T) RELEVAMIENTO DE REQUERIMIENTOS Y
FUNCIONALIDADES CRITICAS

I INTRODUCCION AL ENTREGABLE

En su libro de “Ingenieria del Software”, R. Pressman cita a Sommerville y Sawyer en su
definicion de participante como “cualquier persona que se beneficie en forma directa o
indirecta del sistema en desarrollo”. Y luego indica que “los candidatos habituales [son]:
gerentes de operaciones del negocio, gerentes de producto, personal de mercadotecnia,
clientes internos y externos, usuarios finales, consultores, ingenieros de producto, ingenieros
de software e ingenieros de apoyo y mantenimiento, entre otros. Cada participante tiene un
punto de vista diferente respecto del sistema, obtiene distintos beneficios cuando éste se
desarrolla con éxito y corre distintos riesgos si fracasa el esfuerzo de construccion”.

Mas adelante en el mismo capitulo, el autor asegura que “cada uno de estos integrantes (y
otros mas) aportara informacién al proceso de ingenieria de los requerimientos. A medida
que se recaba informacién procedente de mdltiples puntos de vista, los requerimientos que
surjan tal vez sean inconsistentes o estén en conflicto uno con otro. Debe clasificarse toda la
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informacion de los participantes (incluso los requerimientos inconsistentes y conflictivos) en
forma que permita a quienes toman las decisiones escoger para el sistema un conjunto de
requerimientos que tenga coherencia interna”. Es por lo que en el proceso de disefio de
software primero se relevan los requerimientos, para luego proceder a ordenarlos y clasificarlos.

Por otra parte, una funcionalidad es un conjunto de tareas o actividades que debe permitir llevar
a cabo un sistema para cubrir un proceso de negocio o porcién del mismo (juno o varios
requerimientos!). Si ademés agregamos el adjetivo “critico”, nos referimos a todas aquellas que
permiten apalancar los objetivos estratégicos de la organizacion de manera directa. La
trazabilidad de estas hasta su correspondencia con algin objetivo de negocio permitira que
sean priorizadas adecuadamente e incluidas oportunamente en la cartera de proyectos.

Ahora bien, hemos dicho que los Requisitos Funcionales representan un aspecto mandatario
a consignar, pero también surgiran del relevamiento otros aspectos que son criticos como la
integracion con otro software, requisitos de seguridad de la informacion, niveles de usabilidad,
condiciones legales, de portabilidad, de documentacion, lenguaje, etc. Como puede apreciarse,
estos no se refieren directamente a las funciones especificas suministradas por el sistema, sino
a las propiedades del sistema, y se denominan Requisitos No Funcionales.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

El objetivo del entregable es relevar en detalle los requerimientos del caso de estudio. Los
requerimientos deben estar, en mayor o menor medida, alineados a la estrategia de negocio
del cliente y con la visién del lugar hacia donde este quiere llegar. Los requisitos seran
fundamentales para comenzar a visualizar la brecha entre la situacién actual y deseada, y
facilitaran la posterior definicion del alcance del proyecto.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

Es habitual que en las organizaciones de desarrollo de software o consultoria haya un
Director de Proyectos, una PMO, un Lider Técnico, Arquitecto de soluciones o alguna otra
figura jerarquica de soporte que los asista con herramientas, técnicas y conocimiento. Para
gue esto suceda, es necesario que el equipo esté preparado para explicar quién es el cliente,
cual es su necesidad manifiesta, qué requerimientos expresaron y qué vision inicial tiene el
equipo al respecto.

Por lo tanto, en esta oportunidad, el equipo debe estar preparado para asistir a una reuniéon
con un miembro superior de la consultora y responder al menos las siguientes preguntas:

e ;Quién es el cliente?

e ;Quién, donde y como se toman las decisiones de inversion en la empresa?

e ;Qué actores expresaron requerimientos y de qué tipo?

e ¢;Qué requerimientos son los mas importantes para la empresa y por qué?

e (;Qué opina el equipo de consultores sobre los requerimientos relevados? ¢ Existe
coherencia con la vision estratégica y el plan tactico de las areas que los solicitan?

e ¢ El equipo requiere de algun tipo de asistencia especifica/profesional para poder
seguir adelante?
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RELEVAMIENTO DE REQUERIMIENTOS

Requerimientos del negocio

ﬂ [Liste los requerimientos de negocio relevados del caso de estudio. Replique los campos de la ficha
presentada a continuacion por cada requerimiento a declarar.]

Lista de requerimientos del negocio
Nro. de requerimiento Identificador del requerimiento

¢ Cual es el requerimiento? Recuerde que un requerimiento es
declaracion concreta, debe expresarse como un sustantivo
(“Incorporacion de una plataforma de gestion de inventarios”) o
como un verbo (“Incorporar una plataforma de gestion de
inventarios”), y no como una expresion de deseo (“Mejorar la
gestion de inventarios”)

Solicitante Es la persona o sector de la organizacion que lo solicito.

Es el grado de importancia respecto de la actividad principal y la
estrategia del negocio. Se puede utilizar la escala “Alta-Media-
Baja”. No obstante, de ser necesaria ampliarla o utilizar otra
escala que considere pertinente, debera estar declarada y
explicada en qué consiste cada categoria en alguna seccion de
este documento.

Es el grado de urgencia con el que este requerimiento debe ser
atendido en el tiempo. Se puede utilizar la escala “Alta-Media-
Baja”. Aplica el mismo comentario que en el campo anterior
respecto de la necesidad de redefinir las categorias.

De qué objetivo de la organizacion se desprende este
requerimiento especifico de negocio.

Descripcion

Criticidad

Prioridad

Fuente

Requerimientos de sistemas

n [Liste requisitos especificos de sistemas que surjan de la lista de requerimientos de negocios
anteriormente especificada.]

Lista de requerimientos de sistemas

Nro. de requerimiento Identificador del requerimiento
Descripcion ¢, Cual es el requerimiento?
Solicitante Es la persona o sector de la organizacion que lo solicito.
Criticidad idem criticidad de requerimientos de negocio.
Prioridad {dem prioridad de requerimientos de negocio.

¢ De qué requerimiento especifico de negocio desprende este
requerimiento de sistemas?
¢ Qué tipo de requerimiento es? ¢ Tiene que ver con una
funcionalidad a cubrir con un software, es un atributo no
Clasificacion funcional de la aplicacion, es una necesidad de infraestructura?
Elabore en alguna seccion de este documento las categorias a
utilizar y en qué consiste cada una.

Fuente
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(03-T) ARQUITECTURA EMPRESARIAL ACTUAL

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

ARQUITECTURA EMPRESARIAL (AE)

El desarrollo de la AE de una organizacion contribuye al cumplimiento de los objetivos estratégicos
mientras que garantiza que las iniciativas planteadas correspondan a programas y proyectos que den
solucidn a los requerimientos y necesidades de negocio. Con el objetivo de alinear los procesos con los
sistemas de las organizaciones, resulta natural pensar que existen metodologias disefiadas con el objetivo
de estandarizar la Arquitectura y permitir asi analizarla y realizar propuestas que se puedan integrar con
la misma. Luego, han surgido diferentes “frameworks” buscando simplificar y hacer mas agil la definicion
y el desarrollo de dicha Arquitectura.

Uno de estos frameworks, desarrollados por TOGAF (The Open Group Architecture Framework), propone
definir la AE en cuatro dominios:

La arquitectura de negocios define la estrategia, la gobernabilidad, la estructura de la organizacién y
los procesos empresariales clave.

La arquitectura de datos describe la estructura de los recursos de datos légicos y fisicos de una
organizacion y los recursos de administracion de los datos.

La arquitectura de aplicaciones proporciona un plan (blueprint) para cada sistema de aplicacién que
se implementara y sus relaciones con los procesos core de la organizacion.

La arquitectura tecnolégica describe la estructura de software, hardware y redes que se requieren
para dar soporte a la implementacion de sistemas, datos y aplicaciones. Esto incluye infraestructura
de TI, middleware, redes, comunicaciones, procesamiento, estandares, etc.

Componentes de la Arquitectura Empresarial

VISION DE LA

ARQUITECTURA

(Alineamiento Estratégico)

Arquitectura | Arquitectura J| Arquitectura § Arquitectura
de Informacion ] de Negocio Aplicaciones | Tecnologica
(Datos) (Procesos) Provee la definicién
funcional para cada
uno de los sistemas Describe la
de informacion estructura de

Describe la requeridos, las hardware, software
estructura de Define la estrategia J§ interacciones entre | y comunicaciones
los datos fisicos de negocio, estos sistemas y requerida para dar
y l6gicos de la la estructura sus relaciones con soporte ala
organizacion y organizacional y los los procesos de implantacion de
sus modelos procesos clave de negocio CORE los sistemas
de gestion la organizacién. de |a organizacion. de informacién.

JID

PORTAFOLIO DE PROYECTOS
GOBIERNO DE IMPLEMENTACION

Fuente: Adaptacidn de Colombia Digital del grafico desarrollado por Amazing Consultores

Todas estas actividades se llevan a cabo dentro de un ciclo iterativo de definicion y realizacion de
arquitectura continua (Método de Desarrollo de Arquitectura, ADM) que permite a las organizaciones
transformar sus empresas de manera controlada en respuesta a los objetivos y oportunidades
comerciales.
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i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

En el contexto de este trabajo se espera que se identifiquen la arquitectura empresarial actual del
negocio, que sera impactada y posiblemente reformulada a partir de la incorporacion de un sistema de
informacién que sustente un salto cualitativo organizacional para lograr los objetivos estratégicos.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

El equipo debera confeccionar un diagrama de resumen de la arquitectura actual, utilizando una
herramienta de disefio grafico, con los cuatro pilares de la AE base.

Dicho gréafico deberé relacionar los procesos de negocio, con las aplicaciones que utilizan, las bases de
datos en las que se almacena la informacion y la infraestructura tecnoldgica que las soporta.

A su vez, para el mapa de procesos, de debera utilizar el diagrama propuesto por ISO 9001: un inventario
grafico de los procesos de una organizacion enfocada a lograr su objetivo institucional. Segin la ISO 9001
en su version 2015 sobre “Sistemas de Gestion de la Calidad”, los procesos se agrupan en tres tipologias:
Estratégicos, Operativos y de Soporte, lo cual obliga a “posicionar” cada proceso respecto a la cadena de
valor. A su vez, relaciona el propoésito de la organizacion con los procesos que lo gestionan, utilizandose
también como herramienta de consenso.

H RECURSOS Y MATERIALES

Mapa de procesos

Hay diferentes maneras de exponer los procesos dentro del mapa. Cuando
varios procesos corresponden al mismo circuito, se pueden agrupar visualmente sobre una misma linea
horizontal. El uso de flechas y conectores es opcional. Cuando hay procesos muy similares aplicables a
diferentes circuitos, se pueden unificar y colocar a un lado de cada grupo de procesos, apuntando a todos
ellos a la vez.

Se adjuntan algunos ejemplos de diferentes industrias, cada una presentando diferentes maneras de
diagramar el mapa de acuerdo con los procesos de la organizacién en estudio:

e Materiales
Ejemplos de mapas de procesos:

® https://www.isotools.org/wp-content/uploads/2016/05/mapa-procesos-post-2.png

® http://image.slidesharecdn.com/mapadeprocesos-120608151428-phpapp01/95/mapa-de-procesos-14-
728.jpg?cb=1339168544

® https://www.nueva-is0-9001-2015.com/wp-content/uploads/2016/05/esquema-procesos.jpg

Ejemplos de diagramas de base para arquitectura empresarial:

® https://www.researchgate.net/publication/282590380/figure/fig4/AS:613908834447391@1523378680877/SNP2Structure
-web-portal-architecture.png

® https://docs.sentinel.gemalto.com/Idk/L DKdocs/Install/Content/Resources/Images/Two_Web Portals 572x243.png

® https://www.znetlive.com/blog/wp-content/uploads/2017/05/Failover-High-clusters-1.qif

® https://www.edrawsoft.com/enterprisearchitecture/images/web-ejb-ea-template.png

e Herramientas
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Ejemplos de herramientas para armar los diagramas, algunas open y free, otras comerciales
y/o licenciadas:

e Cacoo

e Draw.io

e Enterprise Architect
e Lucidchart

e  Microsoft Visio

e Visual Paradigm

ARQUITECTURA DE NEGOCIOS

MAPA DE PROCESOS DEL CASO

Diagrama

n Presente el mapa de procesos que refleje la realidad actual, independientemente de como se espere
que luzca al final del proyecto.

Listado de procesos

n Identificacion y breve descripcion de cada proceso expuesto en el mapa.

ARQUITECTURA DE DATOS

n Relevar la arquitectura de los datos de la organizacion, identificando su distribucion (centralizada,
distribuida, mixta) y las entidades principales del negocio que aloja.

TABLA RESUMEN

Base de Datos Tipo y Tecnologia Entidades principales Seguridad y
acceso

Nombre del almacén = OLAP/OLTP, otros Datos que aloja Medidas de
seguridad

ARQUITECTURA DE APLICACIONES

n Relevar el catalogo de aplicaciones actual, identificar iniciativas en ejecucion e informar el cubrimiento
de estas aplicaciones en los procesos de negocio.

TABLA RESUMEN

Aplicaciones Aplicacion 1 Aplicacion ... Aplicacion n

Procesos
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Proceso 1
Proceso ...
Proceso n

ARQUITECTURA TECNOLOGICA

Relevar la estructura que posee la compafiia con respecto al software y hardware, incluyendo la
infraestructura de telecomunicaciones y soporte.

TABLA RESUMEN

Hardware/Servicio Sistema Operativo Middleware/Aplicacion \

Procesamiento, memoria, Tipo de servicio (fisico / Aplicacion del ambiente empresarial.

capacidad de almacenamiento virtualizado), distribucién y Integraciones entre aplicaciones.

interno y externo. version.

Equipo 1 SO1

Equipo 2 SO 2

Redes Proveedor/Alcance Seguridad y monitoreo

Requerimientos técnicos ISP Herramientas, estandares y protocolos de
seguridad.

Red 1 Proveedor 1

(04-T) PROPUESTA DE INNOVACION
TECNOLOGICA

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Habiendo realizado el relevamiento de la arquitectura de base y teniendo en cuenta los objetivos
estratégicos de la organizacion, el equipo de consultoria debera hallar oportunidades para proponer un
proyecto que impulse las capacidades de la organizacion.

Por lo tanto, con lo aprendido del cliente hasta el momento y basandose en el analisis e investigacion de
nuevos recursos y metodologias, debe nacer una propuesta de incorporacién de una herramienta o
solucién tecnolégica novedosa que funcione como palanca para un conjunto de procesos, resuelva alguna
problematica puntual de la organizacion, o la acompafie en el desarrollo de sus productos y servicios,
presentandose asi como una vision innovadora (incremental o disruptiva) para la organizacion, que la
escolte en su proceso de transformacion digital.

H OBJETIVOS DEL ENTREGABLE

En este entregable el equipo de consultores debera proponer y expresar sus recomendaciones con
respecto a un elemento tecnolégico innovador que apunte a solucionar una problematica de la
organizacion.
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La propuesta se organiza en 4 secciones principales: en la Introduccién se parte de una presentacion
descriptiva, justificando la propuesta y la aplicacion de la innovacion, para continuar con una
especificacion mas detallada de los objetivos que se pretenden lograr y como dicha incorporacion impacta
en los mismos. Esta seccion es clave para captar la atencion del sponsor, ya que la misma determinara
gue le resulte atractivo avanzar con la propuesta.

Luego, la seccion de Desarrollo, més técnica, recopila un andlisis del estado de arte de la innovacién
tecnoldgica y de los efectos que ha generado. Esté orientada a personal de sistemas.

En la Implementacion se describen sus caracteristicas y los recursos necesarios para alcanzarla,
identificando también los riesgos asociados a ella. Esta orientada a personal de finanzas y recursos
humanos.

Finalmente, en la Valoracién se presenta una evaluacion critica junto con las conclusiones del equipo de
consultoria.

i RECURSOS Y MATERIALES

e Modelo de Doblin: 10 tipos de innovacion
Un gran abordaje de este tema trata el libro “Ten Types of Innovation” (10 tipos de innovacion),
de J. Doblin (Deloitte). En el mismo, propone un marco a partir del cual las organizaciones
pueden innovar, utilizando estrategias probadas anteriormente y con un enfoque practico,
tomando la experiencia de diferentes organizaciones e innovaciones a lo largo de la historia.

El modelo propone 10 aspectos de negocio, agrupados en 3 categorias: Configuration
(Configuracion — del modelo de negocio), Offering (Oferta — de productos y servicios) y
Experience (Experiencia — el marketing con el que se promueve).

e Materiales
Capitulo 6 del libro de APLSI

e Metodologias paralainnovacién
Existen diferentes enfoques para gestionar un proyecto, segun el contexto, la organizacion, la
cultura y fundamentalmente los equipos de personas que se dispone y los resultados
esperados. Tal como las metodologias de proyectos basadas en enfoques mas tradicionales,
lineales, en cascada, son muy adecuadas para proyectos de alcances conocidos, también
existen en la actualidad muchos otros tipos de proyectos que no se benefician con este tipo de
enfoque, pues no cumplen los postulados descriptos en este parrafo y necesitan resultados
rapidos, muchas veces sin conocer especificamente el resultado final a lograr, que se va
construyendo en diversas iteraciones. Este tipo de enfoque —hoy en dia muy difundido- da
lugar al uso de los marcos agiles.

e Materiales
Capitulo 8 del libro de APLSI

H ARTEFACTO ENTREGABLE

El equipo debera realizar una presentacién/demostracion de como funciona la innovacion tecnoldgica. La
misma puede ser real o simulada, es decir, pueden mostrar la tecnologia funcionando realmente o pueden
realizar una actuaciéon que imite su funcionamiento de la manera mas real que consigan encontrar. En
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cualquier caso, debera ser interactiva con la audiencia, para mostrar las ventajas que le traera a su cliente

en caso de aceptar su adquisicion.

INTRODUCCION

Presentacion de la innovacion

n Introduccion a la innovacion tecnoldgica que se propone. Debe ser lo suficientemente atractiva para
que el lector quiera continuar leyendo el documento o lo elija antes que a otra propuesta.

Marco tedrico y justificacion
n En qué se basa la innovacion propuesta, cual es la motivacion que la hace atractiva para ser
incorporada en la organizacion y las posibilidades que ofrece. Referenciar el modelo de los 10 tipos

de innovacion: ¢en qué aspectos generara impacto la innovacién y por qué tiene sentido para la
organizacion?

Contexto y ambito de aplicacion

Diagnéstico del problema o proceso afectado y descripcion del contexto en el cual se propone la
introduccion de esta nueva tecnologia. Mencionar si hubo intentos previos similares y cuéles fueron
los resultados obtenidos. Alcance de aplicacion, ambitos afectados por la incorporacion.

Impacto en los objetivos

Describa el impacto de la incorporacion y su correspondencia con los objetivos. Cuéles son los
criterios metodolégicos y procedimientos que aporta la innovacion, si requiere la actualizacion de
conceptos tradicionales arraigados en la vision de la organizacion.

DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA

Nivel de madurez

ﬂ Inicios, evolucion y estado de arte de la tecnologia, horizonte y plazos de expansién de la corriente
que la impulsa.

Casos de éxito y referencias

ﬂ Casos de éxito conocidos y/o referencias como articulos, papers o publicaciones sobre la tecnologia
propuesta.

Proveedores
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Mencione al menos tres proveedores que ofrecen el producto y/o servicio, con un breve resumen de
cada uno y referencias (links) para ampliar la informacién de cada uno.

IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION

Recursos materiales y de formacion

Materiales de apoyo y recursos necesarios para acompafiar la implementacion, recursos fisicos
(hardware) y capacitacion adicional requerida para operar la nueva tecnologia.

Costos aproximados
n Costos de licencias, implementacion, hardware y cualquier otro recurso necesario cuyo costo pueda

estimarse usando valores de referencia de mercado. En el caso que existan otros costos relacionados
que no puedan estimarse, mencionarlos.

Riesgos e impacto

n Liste los riesgos asociados a la innovacion, la probabilidad de ocurrencia y el impacto que podrian
causar. Para ellos puede utilizar una escala ordinal tipo Alto, Medio, Bajo.

Riesgo Probabilidad Impacto

Metodologia de implementacién

n Recomendaciones sobre cual seria la mejor manera de abordar la implementacion de esta
innovacion, teniendo en cuenta el contexto organizacional, el tipo de innovacion (incremental —
disruptiva) y los frameworks disponibles para el tipo de propuesta presentada (tradicionales — agiles).

SINTESIS VALORATIVA

n Efectos en la mejora de o de los procesos alcanzados por la incorporacion de la tecnologia, puntos
fuertes y débiles de la innovacion y comentarios finales del equipo de consultoria.
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(05-T) ESPECIFICACION DE REQUERIMIENTOS
DE ARQUITECTURA

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Recordemos que TOGAF propone un marco de trabajo con un enfoque para el disefio,
planificacién, implementacion y gobierno de una arquitectura empresarial de la informacion.
Esta arquitectura se sustenta en las cuatro dimensiones ya definidas.

El ADM define un método que puede ser ajustado y personalizado segln las necesidades
propias de la organizacion y que una vez definido se utiliza para gestionar la ejecucion de las
actividades de desarrollo de la arquitectura. Es un proceso probado e iterativo que propone:

Establecer un marco de referencia de arquitectura preliminar

Desarrollar el contenido de la arquitectura (vision, negocio, Tl, tecnologia)
Realizar transiciones (oportunidades y soluciones, planificacion de la migracion)
Gobernar la implementacion y cambios de arquitecturas

pPwbnE

e Fagd T
Preliminar:
Marcode
trabajoy
Principios

i A
H Visian de
Gestion de Arguitectura
cambios en la
Arquitectura

B

Arguitectura
del Negocio

G - ;r

o guitectura
Gobiernode la Gestion de delos
Implementacion Requerimientos Sistemas de

Informacion

: Arguitectura
E dela
Oportunidades Tecnologia
v Soluciones

Plan de
Migracion

Concentrémonos en las siguientes fases:
Fase “B” Arquitectura del Negocio

En esta fase se establece en particular el modelo de negocio definido por la organizacién con
el fin de establecer las necesidades para soportarlo adecuadamente y definir la brecha actual
para alcanzar la arquitectura necesaria, con un plan de avance incremental en este topico.

Fase “C” Arquitectura de los sistemas de Informacién (datos y aplicaciones)
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En esta fase se abordan las necesidades de utilizacion de los sistemas de informacion para el
negocio. En relacién a los mismos, se debe establecer la arquitectura necesaria y un plan
para resolver la brecha que se identifica con la situacion actual, tanto a nivel de arquitectura
de datos y de aplicacion.

Fase “D” Arquitectura de la Tecnologia

En esta fase se debe establecer en detalle la arquitectura tecnolégica final que la
organizacién necesita para su negocio y la concrecién de su plan estratégico. Esta
arquitectura debe contener tanto los elementos fisicos como l6gicos para su concrecion.
Ademas, se debe establecer un plan de evolucion para resolver la brecha con la tecnologia
actual.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

En el contexto del entendimiento de la situacion actual y objetivo, en este entregable se
espera que el equipo del proyecto identifique los aspectos que la organizacién debe extender
para alcanzar sus objetivos estratégicos. Todos los cambios que se proponen deben poder
mapearse incrementalmente a las mejoras en las capacidades de la organizacion en los 4
aspectos, manteniendo la correlacién entre cada estado de la arquitectura. Para ello se
requiere que grafigue de manera cuantitativa el nivel de desarrollo de la arquitectura
empresarial base, que es el estadio en el que se encuentra la organizacion actualmente de
acuerdo con el relevamiento realizado. Luego, se deberd identificar la arquitectura
empresarial objetivo, aquella que se alinea con la vision del negocio y a la que apunta la
estrategia de la direccion, y finalmente que se determine cual es la arquitectura empresarial
proyectada, aquella que el equipo espera alcanzar con la propuesta a presentar a la
organizacion. Dicha proyeccion debe al menos mantener la actual y superarla en alguna o
todas las cuatro dimensiones: tecnologia, procesos, datos y aplicaciones.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

De manera analoga al diagrama de AE base, el equipo debera confeccionar un diagrama de
resumen de la arquitectura destino, utilizando el mismo recurso de disefio gréfico.

Dicho grafico debera relacionar los procesos de negocio actuales y nuevos, con las
aplicaciones que utilizaran, las bases de datos en las que se almacenara la informacién y la
infraestructura tecnoldgica que las soportara.

H RECURSOS Y MATERIALES

Se recomiendan las siguientes lecturas:

e D. Piorun (2019). https://degerencia.com/articulo/arquitectura-empresarial-desafio-
organizacional-en-la-transformacion-digital/
¢ TOGAF® Version 9.1 - Guia de Bolsillo. Capitulo 3.
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e Materiales
Ejemplos de diagrama de solucion de arquitectura empresarial:

® https://intermedialatam.com/wp-content/uploads/2019/05/ESP_ARQUITECTURA-EMPRESARIAL-
INTERMEDIALATAM.jpg

® https://image.slidesharecdn.com/arquitecturaempresarial11-0-130118084019-phpapp02/95/arquitectura-empresarial-
110-41-638.jpg?cb=1358498525

® https://karthikchakkarapani.files.wordpress.com/2013/02/social-business-architecture-kc.png

e https://www.togaf-modeling.org/images/stories/articles/togaf/business-footprint-diagram.png

Ea Herramientas

Algunos ejemplos de herramientas que ofrecen este tipo de disefios, algunas open 'y
free, otras comerciales y/o licenciadas, son:

e Cacoo

e Draw.io

e Enterprise Architect
e Lucidchart

e Microsoft Visio

e Visual Paradigm

ARQUITECTURA EMPRESARIAL (AE) DESTINO

Arquitectura de Negocio

Requerimientos de negocio
Necesidades del negocio relevadas en términos de procesos.

Arquitectura de Sistemas de Informacion

Requerimientos de interoperabilidad de datos

Entidades, almacenamiento y carga inicial de datos, migraciones de datos, mapeos con otros
sistemas, diccionarios comunes de datos, proteccion de datos.

Requerimientos de interoperabilidad de aplicaciones
Interfaces, APIs, servicios y todo tipo de comunicacion entre sistemas internos y externos

Cambios requeridos de la Arquitectura de Negocios

Transiciones de la Arquitectura de negocios motivadas por los cambios en la Arq. de
Aplicacion y de Datos

Ed. 2021 P4g. 148


https://intermedialatam.com/wp-content/uploads/2019/05/ESP_ARQUITECTURA-EMPRESARIAL-INTERMEDIALATAM.jpg
https://intermedialatam.com/wp-content/uploads/2019/05/ESP_ARQUITECTURA-EMPRESARIAL-INTERMEDIALATAM.jpg
https://image.slidesharecdn.com/arquitecturaempresarial11-0-130118084019-phpapp02/95/arquitectura-empresarial-110-41-638.jpg?cb=1358498525
https://image.slidesharecdn.com/arquitecturaempresarial11-0-130118084019-phpapp02/95/arquitectura-empresarial-110-41-638.jpg?cb=1358498525
https://karthikchakkarapani.files.wordpress.com/2013/02/social-business-architecture-kc.png
https://www.togaf-modeling.org/images/stories/articles/togaf/business-footprint-diagram.png

ACTUACION PROFESIONAL DEL LICENCIADO EN SISTEMAS DE INFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES

Limitaciones a la Arquitectura Tecnoldogica
Restricciones que la organizacion posea por espacio fisico, politicas de seguridad,
cumplimiento de normas, estandares, acuerdos comerciales, etc.

Arquitectura Tecnolégica

Componentes de tecnologia
Componentes y sus relaciones con los sistemas de informacion

Plataformas de tecnologia
Descomposicién en stacks tecnoldgicos

Ambientes y ubicaciones
Agrupamiento de las tecnologias necesarias para cada ambiente (produccion, desarrollo)

Carga de procesamiento esperada
Carga, concurrencia y distribucién fisica

Comunicaciones fisicas y Iogicas
Infraestructura y arquitectura de redes

Especificaciones de hardware, servicios de procesamiento en la nube y red
Requerimientos de servidores/servicios cloud, equipos terminales y de red

(06-T) MATRIZ DE BRECHAS Y ANALISIS DE
ESCENARIOS

MATRIZ DE BRECHAS

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Otra de las herramientas que propone el Modelo de Desarrollo de la Arquitectura (ADM) de TOGAF para
validar la arquitectura de la solucién a proponer es la técnica de Analisis de Brechas. Dentro de cada fase
de andlisis, parte de la premisa de detectar si existe una brecha entre la AE base y la AE destino,
clasificandolos entre elementos intencionalmente omitidos, accidentalmente excluidos o aun sin definir.
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La matriz de brechas es una forma de representar de manera gréafica y sin demasiada sofisticacion, la
diferencia entre unay otra arquitectura.

A.
Visiénde
Arquitectura

Arquitecturas
de
Transicion

Fuente: http:/togafv9.blogspot.com/2010/10/fase-e.html

Aqui es donde aparece el concepto de “bloque de construccidon” que representa un componente
(potencialmente reutilizable) de negocios, de tecnologia, de informacién o una capacidad que puede ser
combinada con otros bloques de construccién para entregar arquitecturas y soluciones (parte de un
proceso de negocio, interfaces, funcionalidades, subsistemas, plataformas, interoperabilidad, etc.)

Cuando se disena la Arquitectura destino, se establecen “bloques de solucidn”, necesarios para el nuevo
modelo, de los cuales se establece “cuales” son los bloques de construccion de la arquitectura de origen
que pueden ser reutilizados.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

Se debe completar una matriz de brechas, consolidando las arquitecturas de las fases B-D, para que con
el analisis resultante se consiga delimitar la arquitectura de transicion, abordada en el alcance del proyecto
que el equipo de consultoria propondra, junto con una estrategia general de implementacién y
negociacion.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

El artefacto que formara parte de la carpeta del proyecto son las matrices, las cuales deberan estar en un
formato acorde para que se visualicen e interpreten correctamente.

H RECURSOS Y MATERIALES
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Los pasos necesarios para la construccion de la matriz son:

Preparar una matriz con todos los Bloques de Construccién de la Arquitectura (en la
bibliografia aparece como Architecture Building Blocks o ABB) con la AE base en el gje vertical
y todos los ABB de la AE destino en el eje horizontal.

Anadir al eje de la AE base una fila al final etiquetada como “Nuevos ABB”, y al eje de la AE
destino una columna “ABB Eliminados”.

Donde ocurra que un ABB esta disponible tanto en la AE base como en la AE destino, marcar
la celda de la interseccion como “Incluido”.

Donde un ABB de la AE base no esté en la AE destino, se debera examinar cada una. Si fue
eliminado correctamente, marcarlo como “Eliminado”. Si no, se habra detectado una exclusion
accidental en la AE destino que debe ser abordada, restableciendo el ABB en el disefio de la
arquitectura y marcandolo en la celda correspondiente de la columna “Eliminados”.

Donde un ABB de la AE destino no se encuentra en la AE base, marcarlo en la interseccion
con la fila “Nuevos ABB” como una brecha a cubrir, mediante desarrollo o adquisicién del
bloque.

Cuando se completa el ejercicio, todo lo que quedo bajo “Eliminados” o “Nuevos” es una
brecha que se debera verificar como correctamente eliminada, marcada para ser restablecida,
o para desarrollo/adquisicion.
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MODELO DE LA MATRIZ DE BRECHAS - ADM

Matrices de brechas

ﬂ [ Repita la siguiente matriz por cada una de las dimensiones de AE relevadas.]

Arquitectura
Destino ABB
—| ABB1 ABB 2 ABB 3 ABB 4 Eliminados o
Arquitecturs Faltantes
Base <

intencionalmente
ABB 3 Incluido = Mejorar _
Omitido por

ABB Nuevos o Nuevo:
Brechas Ampliar Mejorar adquirir o
desarrollar

ABB Candidatos para el proyecto del equipo de consultoria

“ [ Identifique los ABB candidatos que formaran parte del alcance del proyecto de consultoria,
justificando su seleccion.]

ESCENARIOS DE SOLUCION

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

En el proceso de definir la AE destino y estudiar las posibilidades de transicion, uno de los puntos que se
debe determinar tiene que ver con la evaluacion de los diversos escenarios de solucién que admite la
organizacion y resulten més adecuados y eficientes para llevarla adelante. Es importante destacar que un
“escenario” no siempre difiere de otro solamente por una alternativa tecnoldgica distinta. Es muy posible
y se da en la realidad, que frente a una eleccién tecnoldgica definida existan diversos escenarios de
implementacion, con el objetivo de elegir uno de ellos para ejecutar el proyecto.

Esto puede darse por ejemplo en: realizar un proyecto en fases temporales aplicado a toda la
organizacion, o comenzar por determinadas areas para luego replicar dicha experiencia en otras, o
comenzar con algun mddulo funcional en forma cross a toda la organizacion y luego ir complementando
con otros, integrar sistemas actuales con sistemas nuevos, mediante interfaces batch o
procesos online, etc.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE
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Se espera que el grupo formalice el relevamiento de los escenarios posibles para la implementacion de
un sistema en la empresa caso, describiendo cada uno de ellos. Luego, sugiera la eleccion de aquél que
considere el méas apropiado y los motivos que hicieron decisiva la seleccion.

H RECURSOS Y MATERIALES

Se recomienda la lectura de las siguientes entradas de blogs:

e  https://www.abd.es/2013/03/01/escenarios-de-erp/

e  http://www.ticbeat.com/tecnologias/cuando-un-erp-falla-5-escenarios-de-caos-motivados-por-
errores-de-implementacion/

MODELO DE ESCENARIOS POSIBLES

La siguiente matriz contiene dos de las variables mas habituales a la hora de analizar escenarios
de seleccion e implementacién de una soluciéon de software. Como consultores podran agregar mas
categorias a las dimensiones ya definidas o inclusive agregar otras dimensiones que consideren de
interés para el analisis, pero en el proyecto deberan ser tenidas en cuenta, como minimo, las consignadas
a continuacion.

On-premises SaaS
Modalidad de Big Bang Escenario 1 Escenario 3
implementacion Modular Escenario 2 Escenario 4

“ [Cada interseccion de la matriz debera ser analizada como un posible escenario
con sus correspondientes particularidades, indicando para cada caso en qué consiste la configuracion
de las categorias, fortalezas y debilidades, y cualquier informacion que sea de utilidad para la
comparacion.]

Analisis de Fortalezas y Debilidades de Escenarios

Escenario Fortalezas Debilidades
1

2
3
4

Eleccion del escenario a ejecutar

n [Indicar cual es el escenario seleccionado y la justificacion objetiva de por qué resulto.]
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(07-T) ALCANCE

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

En el documento de Alcance se deben describir los limites del producto, servicio o resultado mediante la
especificacion de cuales de los requisitos recopilados seran incluidos y cuales excluidos del alcance del
proyecto. Dado que es posible que no todos los requisitos identificados en el proceso de relevamiento se
puedan incluir en el proyecto, la definicion del alcance seleccionara los requisitos definitivos del proyecto
y marcara también cuéles quedaran afuera. El patrocinador debera estar de acuerdo con el alcance y las
limitaciones del proyecto.

H ARTEFACTO ENTREGABLE
Los entregables en esta etapa se presentan como graficos incluidos dentro de este mismo documento.
Estos son: WBS, GANTT, MATRIZ DE STAKEHOLDERS y GRAFICO ARANA.

Para realizar los dos primeros existen soluciones especificas, aunque también se pueden realizar con
las mismas herramientas de ofimatica que disponen en el Campus.

E Herramientas
Algunos ejemplos de herramientas utiles:

- Cacoo

- Canva

- Gantter

- Lucidchart

- Microsoft Project

INFORMACION GENERAL

Introduccién

ﬂ [Describa como surgié este proyecto y qué objetivo general persigue, en términos generales, aquello
que se quiere alcanzar con este trabajo. Debe ser coherente con la estrategia de la empresa, con sus
valores y mision.]

Alcance

Objetivos especificos

ﬂ [Liste los objetivos especificos del proyecto. Aqui se debe detallar cuales son las actividades que
realizara el equipo de consultoria, las cuales tienen relacion directa con los entregables del proyecto.
Tener estos objetivos definidos y acordados con el sponsor del proyecto, permitira confirmar que
entendemos lo que el proyecto debe hacer; evitando problemas de aceptacion al finalizarlo.]
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Exclusiones

n [El alcance del proyecto define qué es lo que se debe hacer para alcanzar los objetivos planteados,
incluyendo los limites del mismo. Se debe describir de manera clara qué es lo que se hara, indicando
cuales son los requisitos y los procesos organizacionales afectados, pero para eliminar ambigiiedades
interpretativas es necesario también indicar todo aquello que NO formara parte del alcance.]

Esquema de descomposicion de trabajo

ﬂ [Presente las actividades necesarias para cubrir el alcance propuesto en formato de WBS/EDT.]

Beneficios esperados

n [Liste los beneficios que la organizacion percibiria a partir de la realizacion del proyecto. Tip: deberian
apuntar a resolver parte de lo que se describié6 como la problematica actual.]

Cronograma

n [Proponga un Gantt para la realizacion de este proyecto, basandose en el cumplimiento de hitos
presentado en el cronograma del curso.]

Stakeholders

ﬂ [Describa cuales son las partes interesadas, areas o departamentos que se veran afectados por este
proyecto y explique en qué notaran los efectos. Tener en cuenta a aquellos con los que la empresa
tiene responsabilidad legal, operativa o fiscal, como socios de negocio, administradores, contratados.
También influenciadores como accionistas y ONGs, clientes y proveedores, representantes sindicales,
etc.

Actualizar la matriz para que, segun la clasificacion obtenida por cada interesado, se indique cual es
el compromiso que va a existir para mitigar su posible impacto.]

(08-T) ANALISIS DEL MERCADO DE
SOLUCIONES Y RFI

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Habiendo realizado un estudio de los objetivos estratégicos, funcionalidades y aspectos criticos para el
caso, podremos avanzar con el analisis del mercado en la busqueda de proveedores que podrian brindar
la mejor solucion posible para satisfacer las necesidades del caso.

Para determinar cuantitativa y cualitativamente la mejor solucion a proponer al cliente, se propone utilizar
una metodologia clara y exhaustiva basada en RFl y RFP:
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e Un RFI (Request For Proposal) tiene el objetivo de realizar una preseleccion y recopilar
informacion sobre los posibles proveedores para el proyecto.
e Un RFP (Request For Information) apunta a conseguir propuestas concretas de los
proveedores mas atractivos, en miras de realizar un contrato con uno de ellos.
Identificar la posible solucion

Como primer paso, se debe identificar la solucién mas conveniente para el caso analizado. Es decir,
aquello que logre avanzar hacia la arquitectura destino partiendo de la arquitectura actual.

Por ejemplo, la implementacion de un nuevo software, la mejora integral de la seguridad informatica, la
obtencion de una certificacion internacional, el redisefio de la infraestructura tecnolégica, entre otras
opciones. También podria ser una combinacion entre una o mas alternativas. El requisito fundamental es
que la posible solucion debe estar relacionada con el area tecnolégica.

Listar caracteristicas relevantes

Una vez identificada la posible solucién, se procede a confeccionar un listado base de aquellas
caracteristicas relevantes que se desea consultar.

Estés caracteristicas abarcaran los aspectos funcionales, técnicos y de performance de la solucion junto
con aquellos valores que nos interesa destacar del proveedor/es de la misma. Por ejemplo, aquellas que
nos hablen de su trayectoria, experiencia, solvencia econémica, etc.

Preseleccionar a los proveedores (RFI)

Una vez obtenido el listado, el paso siguiente es preseleccionar a los proveedores, realizando un sondeo
del mercado local, nacional e internacional con el objeto de hallar proveedores candidatos. Valiéndose
principalmente de informacién que se pueda obtener por referencias, busquedas online, publicidad,
experiencias anteriores y recomendaciones de la industria, se debe determinar si cada proveedor
candidato cumple con las necesidades funcionales y técnicas del caso, y si la empresa proveedora
demuestra solvencia, capacidad y trayectoria para implementarlo.

El RFI a completar debe tener una primera seccién que explique el propdsito del documento y la forma en
la cual se realiza la preseleccion de proveedores, como también instrucciones para que el proveedor, de
ser necesario, o complete y lo devuelva. A continuacion, se plasman los criterios de alto nivel que
permitan identificar qué opciones se adaptarian a la problematica del cliente, para que el proveedor
indique si lo ofrece y de qué manera. En otras palabras, se desglosa la posible solucion identificada en
variables cuantificables.

Al completar el RFI, se establecen los valores de referencia actuales (costos aproximados por actividad,
tiempos esperados de implementacion, modalidades de contratacion, etc.) que se tomaran como criterio
para avanzar con la seleccion.

Links de interés:

https://ipmoguide.com/rfi-request-for-information/;
https://esunique.com/diferencia-entre-rfp-rfq-y-rfi/;
https://esunique.com/solicitud-de-propuesta-ejemplo-rfp/;

H OBJETIVO DEL ENTREGABLE

El objetivo del entregable es confeccionar un documento (RFI) que presente un resumen del caso y los
aspectos mas importantes a valorar, incluyendo una primera distribucion cuantitativa de los 4 aspectos
de evaluacion que se trabajaran durante el proyecto.
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El RFI debe completarse con informacion de los diferentes proveedores que interesa evaluar, presentando
sus respuestas en una ficha con la informacion hallada en su plataforma web, redes sociales, videos en
internet, colegas, ex alumnos, opiniones de profesionales, expertos y otras fuentes.

Con respecto a la preseleccion, debe evaluarse al menos 4 proveedores. Como resultado del trabajo a
realizar en el presente template, se seleccionaran 2, sobre los cuales se hara un analisis mas profundo
en las siguientes entregas.

Es importante mencionar que NINGUN PROVEEDOR DEBE SER CONTACTADO de manera directa
en esta etapa del proyecto.

Capitulos o secciones del RFI

Propésito y alcance del RFI: qué se busca obtener de la consulta y qué rol tendran los
proveedores, como se los considerard, el potencial calendario del mismo y la forma de
comunicar los resultados de la evaluacion.

indice del documento: listado de secciones que permita navegar de forma sencilla el
documento al momento de efectuar un analisis.

Descripcion de alto nivel del proyecto, evitando mencionar detalles que dificulten o sesguen
la evaluacién. Pueden incluirse los criterios de evaluacion de la informacién que se recibira, a
fin de solicitar aclaraciones y ampliaciones llegado el caso.

Secciones de analisis y ponderacion de caracteristicas agrupando los items a considerar
en secciones especificas que permitan determinar a futuro métricas y puntos de evaluacion
rapidos y sencillos.

Este trabajo, aparte de brindar un panorama del proyecto, también servira de base para confeccionar el
RFP y su evaluacion correspondiente.

Aspectos a evaluar (secciones de analisis)

Una potencial diferenciacion que se puede establecer es:
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Caracteristicas del proveedor: en esta seccion se listaran todas las caracteristicas relevantes
gue se desean evaluar del proveedor de la solucion bajo andlisis. Asimismo, se consideraran
cualidades tales como: experiencia en lo que se solicita, casos de éxito, dimensiones de
trabajos previos (econémicas y no econdmicas), referencias, etc. Se busca obtener del
proveedor toda la informacion necesaria que nos permita evaluar taxativamente su capacidad,
su solvencia, su experiencia y su potencial para implementar la solucion fijada en el alcance.
Consideraciones funcionales: detallar todas las funcionalidades que se requiere para la
solucion que se necesita implementar. Esto puede ser una funcionalidad de software, una
capacidad de analisis de procesos especificos bajo determinadas normas, un hardware para
comunicaciones, procesamiento de datos, accionamiento de equipamiento que posea ciertas
capacidades o potenciales, etc. Se busca obtener del proveedor toda la informacién necesaria
gue nos permita evaluar taxativamente si todas aquellas funcionalidades que requiere la
solucion disefiada son cumplidas y en qué grado.

Consideraciones técnicas: en este apartado se deben listar todas aquellas caracteristicas
técnicas que se requieren evaluar de la solucion, desde la tecnologia que se requiere
implementar hasta las necesidades tecnolégicas y de infraestructura que son necesarias para
llevar adelante la implementacion de la solucién de acuerdo al alcance que se estableci6. Se
busca obtener del proveedor toda la informacion necesaria que nos permita evaluar
taxativamente que las capacidades técnicas, tecnologicas y de infraestructura que requiere la
solucion disefiada y plasmada en el alcance son cubiertas.

Consideraciones econdmicas: a los fines de poder realizar una posterior evaluacion
econdmica de la solucién y como esta impactara dentro de la organizacion, consideraremos
aqui aquellos aspectos econdémicos que tendran impacto directa e indirectamente en la
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solucién. Solo se debe tener en cuenta su ponderacién general dentro de todo el proyecto, ya
gue este punto se evaluara en detalle en la entrega especifica para tal fin.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

El equipo debe realizar una presentacion resumida de los dos proveedores seleccionados.

Se recomienda que el equipo muestre un breve video de los productos que ofrece cada uno de los
proveedores, sea o0 no de elaboracion propia. Dicho video no necesita tener sonido dado que el equipo lo

presentara en el curso.

Puede mostrarse una implementacion gréfica en otros clientes o una muestra desde el sitio del proveedor
de como esa tecnologia se implementa. Si la solucion que se propone es desde la mejora de los procesos

de la empresa, debe mostrarse una presentacion de como los proveedores han

transformaciones similares y que resultados obtuvieron.

ANALISIS DEL MERCADO

Criterios globales: nivel O

realizado

n Liste y justifique dentro de los 4 aspectos globales, qué criterios resultan mds preponderantes para su cliente.
Con estos criterios se analizard el mercado de potenciales soluciones. Por ejemplo: tipo de software,
modalidades del servicio, trayectoria del proveedor, presencia nacional, etc.

Aspecto a evaluar | Ponderacién Descripcion Justificacién
En qué consiste la evaluacion. Por qué se considero este aspecto y
Porcentaje de por qué se le otorg6 ese grado de
. : . . . ponderacion.
NGTIlE importancia Por ejemplo: La evaluacion del
del aspecto a del aspecto proveedor abarca aquellos
dentro de este aspectos relacionados a la Por ejemplo: Es importante para el
evaluar. . : p .
nivel de madurez de la empresa oferente, cliente establecer un vinculo comercial
seleccion. servicios que otorga en el marco con una empresa confiable que le
Por ejemplo: del proyecto/producto, la asegure el soporte constante de sus
Proveedor - . experiencia que posee resolviendo operaciones, ya que, al no poseer un
Por ejemplo: P . . ;
problematicas en industrias departamento de TI, el riesgo de la
30% L ) o
similares a la del caso de estudio, operacion va a estar trasladado al
etc. proveedor, etc.
Proveedor
Funcional
Técnico
Economico
TOTAL 100%

Solucion elegida

n En la primera tabla, complete por tnica vez el perfil de la empresa caso.
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Luego, replique la siguiente tabla para cada una de las soluciones de software (al menos 4) que encuentran que
podrian adaptarse a las necesidades del cliente, presentando una ficha por cada una de ellas.

REQUEST FOR INFORMATION (RFI) (logo)

Nombre del proyecto Contacto Fecha

PERFIL DE LA EMPRESA

Productos y Mercado y
Servicios clientes

Criterios de evaluacién

Objetivo de la
implementacion

m Funcional = Economica = Técnica = Empresa

Presupuesto Fecha limite de
estimado respuesta

Realice una copia de la siguiente tabla por cada proveedor

(nombre) (logo)

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Tipo social de la
organizacion

Ubicacion de la sede
central y filiales

Breve resumen de la
trayectoria

Recursos y estrategia
corporativa

PRESENTACION DEL PRODUCTO

Nombre del producto
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Funcionalidades clave

Requerimientos técnicos

Integracion

Licenciamiento y
modalidad de
contratacion

Comparacién de resultados

n En base al relevamiento, realice un andlisis detallado de cudl es el tipo de solucién/proveedor que considera se
podria adecuar mejor al cliente y seleccione dos de los proveedores para un posterior andlisis, justificando su
eleccion.

(09-T) MATRIZ RFP

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Un RFP (siglas de "Request For Proposal”) es un documento/artefacto que se elabora con el
objetivo de explicitar las “necesidades de la organizacidon” de la manera mas objetiva posible.
Esto permite solicitar propuestas de soluciones a proveedores, con el fin de poder realizar una
comparacion justa y homogénea.

H RECURSOS Y MATERIALES

Para armar este entregable recomendamos revisar el material disponible en el campus, que
incluye:

e Articulo “Evaluar software”.

e Video “Cémo armar un RFP”.

e Ver los ejemplos existentes de RFP de un CASO y modelos para ERP, CRM, BI.

e Estudiar en detalle los conceptos y el ejemplo que se encuentra en la presentacion
“Metodologia de Evaluacion de Sistemas Aplicativos”.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

El objetivo del entregable es generar una matriz RFP detallada, presentandola en tres niveles
de desagregacion (nivel 0 — nivel 1 — nivel 2), consignando para cada item en su nivel la
descripcion de lo que se evaluard, la ponderacion y justificacién del ponderador. La manera
de armar esta matriz es: comenzar por el nivel 2, es decir, el mayor nivel de detalle, pero
agrupando los items bajo los titulos del nivel O (utilizado para presentar el RFI). Luego para
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una mejor administraciéon de los mismos, se deberan agrupar en categorias (nivel 1) que
explicaran la distribucién de la ponderacion asignada al nivel 0.

También deberan explicitarse las escalas con las que se medira el grado de cumplimiento de
cada evaluacion.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

El siguiente documento expone un método didactico para poder pensar en la construccion del
artefacto final que es la matriz RFP, con lo cual NO es necesario que documenten el paso a
paso, sino que se debe entregar el resultado final del punto 3 del armado de la matriz mas la
declaracién de las escalas. Dicho artefacto debe presentarse en una planilla de célculo y
debe ser subido a la carpeta del equipo.

RFP: NIVELES Y PONDERACION

Desagregacion: nivel 2

n [Descomponga cada uno de los aspectos de la evaluacion global definida en la entrega anterior en
requisitos atébmicos que contengan cada una de las caracteristicas que sean de interés para valorar
en dichas areas. agregue para cada uno de ellos una descripcion, es decir, de qué se compone el

item.]

Ejemplo:

Aspecto: PROVEEDOR

Ponderacion: 25%

ftem a evaluar

Descripcion

Implementaciones exitosas en el rubro

Cantidad de implementaciones exitosas que el proveedor
llevo a cabo dentro de la industria.

Aflos de experiencia

Agrupacion: nivel 1

ﬂ [ Identifigue conceptos comunes en los items atomicos que definid y cree categorias que los agrupen.
Luego, distribuya todos los requisitos de manera que cada no quede ubicado en una sola categoria.
Esto permitira, por un lado, mejorar la clasificacion y ordenamiento de los requerimientos, y, por otro
lado, facilitara la comunicacion con el interlocutor cuando tengan que defender, presentar y analizar
las comparaciones.]

Ejemplo:

Aspecto: PROVEEDOR

Categoria

Ponderacion: 25%
Descripcion

Trayectoria

Se evaluaran todos aquellos aspectos relacionados a la envergadura de
la empresa proveedora y la experiencia que tenga en el marcado
resolviendo la tematica del caso de estudio.
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ltems
1. Implementaciones exitosas |cantidad de implementaciones exitosas que el proveedor llevé a cabo dentro de la
en el rubro industria XXXX.
2. Afos de experiencia Descripcion del item a evaluar
3. ltemn Descripcion del item a evaluar

Ponderacion y justificacion

n [ Ya detallados y agrupados los requisitos, proceda a indicar cual es la ponderacién que le
corresponde a cada item, comenzando primero por el nivel 1, y luego pasando al nivel 2.

Seguramente debera reiterar el proceso algunas veces para equilibrar el grado de desagregacion de
cada item y categoria. Esto ademas permitira verificar y validar que las ponderaciones y
justificaciones reflejen realmente la necesidad y los intereses del caso cliente.

En cada nivel de desagregacion la ponderacion debe sumar el 100%.]

Ejemplo:
Aspecto: PROVEEDOR Ponderacién: 25%
Categoria Ponderacién Descripcion Justificacion
Se evaluaran todos aquellos | Dentro de la evaluacion
aspectos relacionados a la |“Proveedor” la trayectoria
envergadura de la empresa tiene este nivel de
Trayectoria 40% proveedora y la experiencia ponderacion porque...
gue tenga en el marcado
resolviendo la tematica del
caso de estudio.

ltems

1. Implementaciones Cantidad de implementaciones

. | rub 50% |exitosas que el proveedor llevé a Justificacion
exitosas en el rubro cabo dentro de la industria XXXX.

2. Afos de experiencia 20% [Descripcion del item a evaluar Justificacion

3. itemn 30% |Descripcion del item a evaluar Justificacion
Categoria Ponderacion Descripcion Justificacién

Nombre cat. 2 35% Descripcion de la categoria 2

items

1. item1 50%

2. ltem?2

RFP: ESCALAS DE MEDICION

Definicion de escalas y medidas de cumplimiento

n [Se deben definir las escalas a utilizar para cada area de evaluacion (nivel 0). Para cada una, indique
qué caracteristicas debe presentar el requerimiento y cual es el impacto dentro del puntaje.]

Ejemplo:

La evaluacion funcional se medira en las siguientes categorias:
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Escala para el aspecto: FUNCIONAL

Descripcion Requisitos Puntaje
Cumple nativamente Implica que la funcionalidad es cubierta por el producto 100
ofrecido en su totalidad sin realizar ningun tipo de
adaptacion

Cumple con desarrollo

Otros...

(10-T) COMPARACION DE CUMPLIMIENTO Y
EVALUACION ECONOMICA

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

En esta instancia, teniendo una mayor claridad acerca de la problematica del cliente, sus necesidades y
prioridades, y luego de haber realizado la preseleccion de proveedores y estudiado el mercado, ya es
posible avanzar con la propuesta de proveedores.

Para ello, una vez completada la matriz RFP, la tarea consistird en realizar una comparacion de
cumplimiento entre los dos proveedores elegidos, considerando todos los aspectos e items relevados
durante el estudio de mercado. En tal sentido, seran de suma importancia, entre otras:

e Lacreatividad para exponer graficamente los resultados.
e Lacapacidad de sintesis para destacar los puntos diferenciales entre proveedores.
e Laclaridad y consistencia de la presentacion.

Cémo obtener la informacion faltante

Con el objetivo de completar la matriz RFP, se recomienda recurrir exhaustivamente a todos los medios
disponibles para obtener la informacién que no se haya podido relevar inicialmente: sitio web de cada
proveedor, busqueda de publicaciones anteriores, comunicacion por diferentes vias (e-mail, teléfono,
redes sociales), coordinar una visita, entre otros. Contar con una demo del producto es ideal para apreciar
visualmente como se materializaria el proyecto una vez implementado.

Esta experiencia es recomendable para refinar los criterios de seleccion, desarrollar la astucia del equipo
de consultoria para realizar las preguntas adecuadas, y poder presentar un benchmark robusto, que refleje
las caracteristicas de la oferta del mercado actual. Por tal motivo, se deberan detallar las prestaciones del
producto/solucién, ahondar sobre cuestiones técnicas, requisitos para su implementacion, etc.

Coémo evaluar la informacion

La informacion que de todo el proceso anterior se obtenga debe ser evaluada y comparada de forma
homogénea para poder establecer grados de cumplimiento de cada item relevado. Para esto se pueden
construir escalas comparativas y/o matrices de evaluacion, o cualquier otro método que permita comparar,
en base a criterios establecidos claramente, el grado de cumplimiento de cada proveedor, producto o
solucion para ese item.

Ed. 2021 Pag. 163



ACTUACION PROFESIONAL DEL LICENCIADO EN SISTEMAS DE INFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES

Es importante recordar que al momento de presentarle el RFP al proveedor (es decir, aquellos puntos
gue no fueron posibles completar de otra manera), no se debe exponer la relevancia de cada uno de
los items (ponderacion), dado que eso podria condicionar su respuesta a fin de que su propuesta sea la
que resulte elegida.

Como analizar los costos

Con respecto al pilar econémico, existen varios criterios para tener en cuenta. Por ejemplo, las
cotizaciones pueden recibirse en forma de “paquete” (es decir, un numero cerrado que cubra globalmente
el producto ofrecido), detallando punto por punto cada uno de los items, o bien una alternativa entre
ambas. Muchas veces las cotizaciones no son presentadas de manera homogénea, y hay que llevarlas a
términos comparables para no tomar una decisién o realizar una recomendacion basada en una
interpretacion sesgada.

Para ello, deberan valerse de métodos que permitan el analisis de los costos.

e Costo Inicial (Cl) o de Puesta en Marcha: representa los costos de inversién inicial, que se
incurren en la adquisicién de los activos necesarios para poner un proyecto en marcha. En el
mercado de software, por ejemplo, los Cl suelen cubrir también todos los gastos del primer afio
de uso del sistema, incluyendo el soporte, actualizaciones y capacitaciones necesarias para
ese periodo.

e Costo Total de Propiedad (CTP o TCO, por su sigla en inglés): fue disefiado para ayudar a
los empresarios a determinar no sélo los costos iniciales (Cl) sino también los costos indirectos
gue surgen de la operacién en un periodo proyectado a futuro. Siguiendo con el ejemplo,
adicionaria los costos insumidos a partir del segundo afio, generalmente uso y mantenimiento,
e incluyendo la formacion para usuarios finales, el soporte, los trabajos de consultoria y el
costo de operacion, entre otros.

e Costo Total de Servicio (CTS o TCS, por su sigla en inglés): es un término que esta siendo
cada vez mas utilizado, y refiere al ciclo de vida completo de todas las actividades incluidas en
un servicio, como por ejemplo el costo de controlar y actualizar los servicios de tecnologia
informatica. Si bien en aspectos tedricas no es exactamente lo mismo que el CTP (la principal
diferencia radica en quien es identificado como el duefio del activo), a los fines del proyecto se
los podra utilizar indistintamente.

Por todo esto, tanto en implementaciones on-premises como en modelos puros de SaaS y en los matices
intermedios, calcular ambos costos (Cly el CTP/CTS) resultara de gran ayuda para comparar propuestas,
inclusive cuando las soluciones sean de diferentes modalidades o de un mismo proveedor.

El analisis del Costo Total de Propiedad fue creado por el Grupo Gartner en 1987 y desde entonces se
ha ido desarrollando en diferentes metodologias y herramientas de software.

H OBJETIVOS DEL ENTREGABLE

El presente entregable pretende guiar al equipo en el analisis de cumplimiento de las soluciones
analizadas en la matriz RFP. Por tal motivo, la mencionada matriz debera ser completada con los puntajes
obtenidos por cada uno de los 2 proveedores evaluados.

Asimismo, debera detallarse su evaluacién econdmica, identificando el CTP/CTS proyectado a 3
periodos anuales, desagregando el Cl y a valores constantes (sin correccion por inflacion).

Consideraciones

e Siel grupo de consultoria identifico informacion faltante o solicité alguna cotizacion especial,
debe ser reflejada en el item correspondiente.
e Puede incorporar nuevos items, segun lo requiera.
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e Silo desea, también puede presentar los resultados en una tabla, colocando los costos
relevados del proveedor que analiz6 (ver Tabla Resumen).

e Sicuenta con suficiente informacion, puede realizar una breve descripcién de los beneficios
que obtendré la compafiia por haber invertido en el CTP/CTS en el plazo de 3 afios. Estos
suelen estar expresados en ahorro en los costos o incremento de las ganancias por cambios
en la estrategia apalancados por la nueva solucion.

De este proceso, se seleccionara a un proveedor para continuar con el andlisis de brecha del siguiente
entregable.

Nota: Es importante tener en cuenta que, si un proveedor presenta dos productos diferentes o un mismo
producto que posee variantes substanciales seguin su modalidad, estos deben ser analizados de manera
independiente.

i ARTEFACTO ENTREGABLE

Matriz RFP

Por cada item de nivel 2 definido en la matriz RFP se debe indicar el grado de cumplimiento del proveedor,
asistiéndose con la escala que se confeccioné para cada area de evaluacion.

Debido a su gran tamafio, la evaluacion completa de cada solucién/producto/proveedor debe presentarse
en una planilla de calculos separada en la carpeta de entregas del equipo de trabajo.

A los fines de facilitar la lectura y el analisis de la informacion es importante que el equipo construya, a
modo de resumen, un tablero de control dentro del Excel correspondiente a la matriz RFP que permita
evaluar distintos casos y posibilidades de implementacion. Este tablero se podréa integrar a la presentacion
que el equipo realice y comentar los diferentes escenarios que evalud, enriqueciendo de esta forma la
vision del proyecto que se brinda.

Considerando lo anteriormente mencionado, a continuacion, se ofrecen algunos ejemplos de como
construir la presentacion de los resultados de la evaluacion econdmica.

e CoOmo crear un DASHBOARD interactivo en Excel (10°):
https://www.youtube.com/watch?v=0anr41Tz28U&t=105s
e Indicadores de gestiéon y Construccién de Dashboards (15°):

https://www.youtube.com/watch?v=NIm1R2TsOtM

EVALUACION ECONOMICA

La evaluacién econdmica de un proyecto tiene dos dimensiones, los costos Directos y los Indirectos.

Dentro de los costos Directos se busca determinar cuanto estresaréa financieramente a la organizacion la
implementacién del proyecto y cuanto impactara en el resultado, la ejecucion regular del mismo.

Para esto se hace una evaluacion de los costos iniciales, cominmente relacionados con las inversiones
de capital (CAPEX) y las inversiones recurrentes, generalmente relacionadas a los costos operativos
(OPEX)

Dependiendo de las estrategias econdmicas-financieras de cada organizacion se adoptaran diferentes
caminos de ejecucion de proyectos. Esto debera ser contemplado y evaluado a la hora de tomar
decisiones sobre qué proyecto es mas conveniente.

Para mayor detalle recomendamos la lectura de estos links:
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- https://cioperu.pe/articulo/20473/evaluacion-economica-de-proyectos-tecnologicos/;

- https://www.ambit-bst.com/blog/capex-vs-opex-gu%C3%A9-o0pci%C3%B3n-elegir-al-invertir-en-it

- https://es.slideshare.net/juancohen/qu-es-el-opex-y-cmo-realizar-su-estimacin-en-proyectos-de-
ingeniera

- https://www.ticbheat.com/empresa-b2b/capex-vs-opex-que-significan-estos-terminos-y-en-cual-
deberia-enfocarse-nuestra-empresa/

Costo Inicial / Puesta en marcha

Conformacién de equipos de trabajo y/o consultoria

ﬂ Detalle los costos que se incurriran en la transformacion de procesos, estructuras organizacionales o
adaptacion a nuevas normativas, Estos costos son, por ejemplo, pago de servicios de consultoria a
empresas especializadas, contratacion temporal de personal que llevara adelante actividades
especificas como carga de datos a sistemas o contratacion permanente de recursos porque se crea
una nueva area dentro de la organizacion.

Licenciamiento y suscripcion

n Describa la modalidad de contratacion o suscripcion del proveedor seleccionado y los costos asociados.
Una de las mas comunes es la de licenciar por cantidad de servidores, usuarios o accesos universales.
En este caso se deben sumar los costos relacionados con las licencias para la instalacion del servidor
como aquellos de los packs de usuarios que se adquieran. Es posible que, por la manera de presentar
los costos de licenciamiento, dos proveedores coticen diferentes precios pero que, al totalizarlos,
finalmente cuesten lo mismo.

Implementacion e instalacion

n Describa los aspectos de implementacion incluidos y no incluidos por el proveedor y los costos
asociados. Tenga en cuenta honorarios de consultoria, viaticos, capacitacion, alquiler de espacios y
materiales para la puesta en marcha, y cualquier otro recurso solicitado por cualquiera de las partes
como requisito para la implementacion.

Customizacion e Integracion

n Identifique qué customizaciones hara falta aplicar, qué interfaces seran necesarias para la integracion
del nuevo sistema con los sistemas actuales de la organizacion, si el proveedor los realiza, los incluye
en el costo o habria capacidad para hacerlos in-house (o tercerizarlos). Considerar también aquellos
aspectos de evaluacion en los que el proveedor seleccionado no haya obtenido el puntaje deseado:
identificarlos y realizar sugerencias al cliente para que pueda negociar con el proveedor la
compensacion de los items que no le puede proporcionar.

Migracion de datos

ﬂ Cuando se implementa un nuevo sistema o nuevo modulo, habitualmente se requiere migrar la
informacion del sistema actual. El costo de la migracion estara asociado al volumen y al soporte de
dichos datos, y puede que primeramente sea necesario convertir el formato de los datos, consolidarlos
con otras fuentes, depurar, eliminar duplicidad, obsolescencia y errores de carga. Cuantificar el volumen
de datos a migrar y los requisitos técnicos para poder llevarlo a cabo. Si el proveedor lo incluye,
especifique su costo.

Hardware
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n La implementacion de una solucion on-premise seguramente requerira adquirir nuevo hardware o
actualizar el corriente para funcionar correctamente. Esto puede incluir servidores de aplicacion y base
de datos, terminales de usuario, infraestructura de redes, etc., algunos de los cuales también seran
necesarios para una solucion de tipo SaaS. Para cualquier caso, si no se cuenta con PCs modernas
con navegadores web actualizados, posiblemente sea necesario comprar equipos. Ademas se puede
requerir la compra de algun equipo adicional, por ejemplo, para realizar respaldos de la informacion.

Seguridad del Negocio y de la Informacion

n La transformacion digital, Big Data y otras tendencias generan un volumen cada vez mas importante
de informacién que debe protegerse de ataques externos. Actualmente las empresas pueden sufrir
importantes inconvenientes descuidando la seguridad de la informacién, cuyos objetivos centrales
consisten en garantizar la confidencialidad, integridad y disponibilidad. Dependiendo de la gravedad
puede impactar incluso en la continuidad del negocio.

Otros costos

ﬂ En esta seccidn se pueden incluir otros costos que se deban considerar.

Costo recurrente

En esta seccion se deben relevar y evaluar los costos anuales que requerira el proyecto de acuerdo a
estos items:

Mantenimiento y soporte

n Los modelos tradicionales on-premise tipicamente requieren un contrato de mantenimiento anual que
incluye soporte, actualizaciones y parches que corrigen defectos. Estos contratos generalmente se
vallan entre un 15% y 22% del costo de licencia, con aumentos anuales. Los plazos suelen ser
negociables, pero el precio puede cambiar al término del contrato. En cambio, los proveedores de SaaS
generalmente incluyen en un mismo paquete los costos de mantenimiento y soporte junto con la cuota
de suscripcion. El tipo de paquete que ofrecen variard en costos y servicios, pero como minimo incluira
un soporte basico y algunos fixes del lado del proveedor. Sin embargo, muchos ofreceran un paquete
"Premium" que serd comparable en calidad y precio al de la modalidad on-premise. Detalle la
modalidad, alcance y costos asociados a las diferentes alternativas de soporte que el cliente puede
contratar, junto con sus recomendaciones para cada caso.

Actualizacion de hardware

En la medida que la solucién lo necesite, posiblemente se requiera mayor capacidad de hardware que
aquella con la que se cuenta.

Capacitacion

n El entrenamiento de los usuarios es critico para obtener mejores resultados de la implementacion. La
rotacion del personal puede requerir enviar a los nuevos empleados a programas de capacitacion dentro
de las instalaciones del proveedor, o trasladar a los capacitadores a la empresa. También se puede
participar en webinars, crear cursos personalizados, e-learnings y documentacion especifica. Los
costos de entrenamiento suelen ser un poco menores en los sistemas SaaS, dado que por lo general
se apoyan en modalidades de capacitacion y asistencia on-line, los cuales resultan mas econémicos.
Sin embargo, para cualquier opcion, se deben considerar modalidades y costos de capacitacion
adicional a la incluida en la implementacion.

Certificaciones
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n Las certificaciones son parte fundamental del capital de una organizacion tanto en su background
corporativo como en la calidad profesional de sus recursos. En este apartado deben incluirse el costo
recurrente de certificacién de normas (por ejemplo, el costo anual de recertificar normas 1ISO) como el
costo anual de examenes, revalida o cualquier arancel que con motivo de actualizacion de
conocimientos deba incurrir los recursos de la organizacion

Otros costos

n En esta seccion se pueden incluir otros costos que se deban considerar. Por ejemplo, la contratacion
de personal de Tl para el mantenimiento del sistema, consultoria por reingenieria de procesos, cambios
en el contrato con el ISP para garantizar mejor conectividad, equipos e insumos para almacenamiento
y respaldo, redundancia en la conexién y/u otra infraestructura.

COSTO TOTAL DE PROPIEDAD / COSTO TOTAL DEL SERVICIO

Para el calculo del CTP/CTS, a los items identificados en la secci6n anterior agregue la proyeccion a 3

afios

RESUMEN

n Para la comparacion del aspecto econémico de los proveedores evaluados se deben presentar los

resultados en tablero de Excel que resuma dinamicamente los puntos bajo analisis.

Tablero resumen

COSTO INICIAL/ PUESTA EN
MARCHA

1. Conformacion de
equipos de trabajo y/o
consultoria

Software

Hardware

Seguridad en el negocio
y en lainformacion

5. Otros costos

Subtotal

COSTO RECURRENTE (ler afio)

1. Mantenimiento y soporte

2. Actualizaciéon de
hardware

Capacitacion

Certificaciones

Otros costos

Subtotal

COSTO TOTAL DE PROPIEDAD

Subtotal  Acumulado

Subtotal

Acumulado
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ler afo

2do afio

3er afio CTPICTS CTP/CTS
3 afios 3 afios

RETORNO DE INVERSION

n En esta seccion enunciaran cuales son los principales puntos o indicadores que se deben contemplar
para establecer los factores de éxito del proyecto ya que por limitaciones de tiempo no es posible
establecer una cuantificacion de beneficios real del mismo.

Entonces, a los fines de completar la evaluacién, solo se enunciaran y describiran las distintas
categorias y conceptos que se deberan analizar a futuro para tener un ROI determinado.

ANEXO

n Adjunte las propuestas de los proveedores en las que se baso el presente andlisis.

(11-T) ANALISIS DE LA PROPUESTA
COMERCIAL Y CONCLUSIONES DE LA
SELECCION

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

La metodologia de matrices de seleccion (RFP) propone que se elija a aquel proveedor que haya obtenido
el mayor puntaje total en base a puntuaciones ponderadas que se asignaron utilizando los mismos
criterios y escala de evaluacion.

Sin embargo, no alcanza con seleccionar al proveedor y recomendarselo al cliente, ya que una vez
completado el RFP comienza otra etapa en el trabajo de andlisis, en el cual se debera verificar el grado
de cumplimiento del producto/solucién evaluado en cada una de las areas de interés.

Es esperable que haya margenes de funcionalidad y otros requisitos parcialmente satisfechos, motivo por
el cual es responsabilidad del equipo realizar recomendaciones sobre como reparar la brecha y elaborar
una valoracion del proveedor en general.

A partir de este andlisis se tendran herramientas para poder justificar la decision y tal vez hasta negociar
un contrato adaptado a los requerimientos y customizaciones estudiadas.
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i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

El objetivo es trabajar sobre los resultados obtenidos luego de completar el RFP, elaborando un resumen
por area de evaluacion en el cual se aprecie el grado de cumplimiento general y se destaquen puntos a
favor y en contra de los valores obtenidos por cada proveedor, justificando la seleccién del proveedor que
mayor puntaje obtuvo.

Luego, se debera realizar un analisis de brecha (gap analysis) que identifique los desvios mas relevantes
entre el requerimiento original y la solucién presentada por el proveedor, plan de accion y observaciones
del equipo.

Finalmente, en la Ultima seccién se requiere una valoracion de la presentacion y de la propuesta del
proveedor seleccionado.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

Luego de confeccionada la matriz completa, se deberd armar un resumen de impacto visual -para ser
incluido en la presentacién-, que muestre cual fue la valoracion obtenida por cada propuesta. Se sugiere
utilizar un gréafico de barras comparativo (sélo de nivel 1) de cada area de evaluacion, en el que se
destaquen los aspectos que mas contribuyeron a la puntuacion final.

A este se le debera sumar un gréafico de cashflow del proyecto comparando las alternativas evaluadas. El
mismo debera proyectarse a 3 afios, a valores constantes, y debera exponer los costos asociados al CA
y al TCO por ese periodo.

Se pide que dediquen un espacio a graficar el analisis de brechas con las alternativas de cobertura
halladas.

RESUMEN POR AREA DE EVALUACION

Andlisis individual
Elabore un resumen por proveedor de cada area de evaluacion, explicando los motivos principales

que lo colocan a la altura de las expectativas o por debajo de ellas. Apoye cada descripciéon con un
grafico que muestre el cumplimiento de cada aspecto

Analisis comparativo
ﬂ Realice una comparacién entre ambos proveedores, apoyandose en graficos que enfaticen aquello

que se expreso anteriormente. Para hacer las comparaciones resulta util presentar un gréafico de
barras a nivel 1 de cada aspecto analizado.

Cashflow comparativo

n Realice un grafico de cashflow del proyecto comparando las alternativas evaluadas. El mismo debera
proyectarse a 3 afios, a valores constantes, y debera exponer los costos asociados al CAy al TCO
por ese periodo.

JUSTIFICACION DE LA SELECCION
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Evaluacién del cumplimiento esperado
Mencione cual fue el proveedor seleccionado, realizando una apreciacién general de la cobertura de

los aspectos evaluados en relacién con lo esperado. Ventajas y desventajas de avanzar con la
propuesta.

Andlisis de brechas

n Realice un andlisis de brecha para sugerir propuestas sobre como tratar los aspectos no cubiertos.

Consideraciones

ﬂ Describa la experiencia de la visita al proveedor, las actividades realizadas, temas tratados,
compromisos asumidos y aspectos que hayan quedado sin tratar, identificando todo lo que resulto
relevante en el encuentro.

CONCLUSIONES

n Valoracion final sobre el proceso de seleccion y el proveedor evaluado. Mencionar expectativas
versus realidad entre lo que se relevo previamente y los resultados luego de la presentacion y del
contacto con el proveedor. Oriente su discurso hacia su cliente, de modo que sus observaciones le
sean Utiles en caso de querer avanzar con este, o0 seguir en la bisqueda de otro proveedor.

(12-T) CARPETA DE CIERRE DEL PROYECTO

H INTRODUCCION

El cierre de un proyecto es la finalizacion del proceso proyectual y el momento de hacer el balance.
Durante el cierre se reflexiona sobre los resultados obtenidos y, en especial, si se han alcanzado los
objetivos previstos. Se dice que un proyecto ha finalizado desde el punto de vista técnico, cuando todas
las actividades han sido completadas, o en el peor de los casos, que se haya agotado el tiempo para
llevarlas a cabo; y desde el punto de vista administrativo, cuando ya no van a presentarse costos
adicionales y/o se alcanzo el presupuesto del cliente (independientemente de que aln no se haya cobrado
el trabajo).

El cierre certifica y oficializa que hemos cumplido con el alcance y los compromisos delante del cliente, lo
gue implica que ya no deberemos hacer nada mas en relacién a este proyecto, y que cualquier nueva
solicitud sera tratada como un nuevo proyecto. Por esto, también libera totalmente al equipo del proyecto,
permitiéndoles comenzar en otros proyectos.

En esta instancia se entrega al cliente toda la documentaciéon producida para que puedan evaluar el
resultado del trabajo y reunir todo lo sucedido que pueda ser de importancia para proyectos futuros de la
empresa; conteniendo la informacion de si se obtuvieron o no los resultados previstos, y en caso negativo,
también dejar evidencia de las razones de ello.

La carpeta de cierre del trabajo de consultoria contendra un Informe Ejecutivo, que en pocas palabras
sirva para mostrar a los inversores, accionistas, directivos o cualquier otro interesado, los datos
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importantes del proyecto. Debe funcionar como una carta de presentacion del equipo, del trabajo
realizado, los resultados esperados y beneficios que percibira el cliente en caso de ejecutarlo, buscando
orientarlo hacia la aceptacion. Ademas, resulta Gtil para que el auditorio lo tenga en sus manos al momento
de asistir a la presentacién pueda tomar notas o verificar datos que le resulten de interés. Por todo esto,
es importante que el resumen ejecutivo no tenga mas de 5 paginas, para asegurarnos que sera leido y
despertara el interés de los stakeholders.

La Presentacion Final, un archivo de presentacion atractivo y original que recopile todo el esfuerzo que
ha realizado el equipo, con el objetivo de acompafiar la exposicion oral. Se debe valorar esta oportunidad
como un posible punto de inflexion ya que, de ser exitosa su presentacion, permitird que el equipo de
consultoria complete su primer con éxito, sean recomendados por su cliente a otros interesados y
reconocidos por la competencia. Debe demostrar que conocen a su cliente, que comprenden su
problemética y que tienen una solucién para ofrecerle que mejorara su situacion actual y acompafiara su
crecimiento futuro. Si bien con esta presentacion finaliza el proyecto para el cual fueron convocados, este
podria ser el comienzo de una relacion con su cliente, por lo tanto, debe ser una presentacion atractiva,
completa y profesional.

A su vez, con el objetivo de propiciar la conservacion de la documentacion generada por los proyectos y
facilitar su difusion, dejaremos registro de todos los entregables producto de las actividades que el equipo
realizo durante el trabajo de campo. El material debera estar indizado y organizado para que el cliente lo
pueda recorrer interactivamente, permitiendo que cada rol dentro de la organizacion elija qué informacion
explorar, en qué orden y cuando. Llamaremos a este compendio el Archivo del Proyecto y buscamos
gue el mismo sea confeccionado en soporte digital para brindar mayor comodidad en la lectura, asegurar
la custodia frente a la competencia y permitir su transmision a los diferentes interesados para que puedan
guardar y reutilizar la experiencia en otros proyectos futuros.

H ARTEFACTOS ENTREGABLES

La carpeta de cierre se compone de los siguientes artefactos que documentaran el trabajo realizado:

e Presentacion final: presentacion de soporte que les permitira mostrar el proyecto de manera
resumida, concreta y grafica (para exponer en 20’). La misma debe tener una estructura
adecuada, debe estar organizada, practicada en equipo y debe ser atractiva para el
espectador.

e Resumen ejecutivo: (5 paginas maximo) en la préxima seccion se sugiere un indice de temas
gue contendra el resumen.

e Archivo del proyecto: una presentacion indexada, montada sobre la imagen de la consultora,
gue contenga todos los artefactos entregables de los diferentes templates del proyecto,
organizados, con titulo y con elementos de navegacion que permitan al lector recorrer las
secciones segun su interés, pudiendo siempre avanzar o volver al indice para elegir por donde
continuar.

RESUMEN EJECUTIVO

Propdésito
Para qué es el presente documento.

Destinatarios
A quién esta dirigido el documento.
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Presentacion del equipo
Presentacion de la consultora y los miembros que estuvieron trabajando en el proyecto.

Descripcién de la problematica del cliente
Resumen de los problemas de la arquitectura actual y la vision de arquitectura destino. Brecha a cubrir.

Propuesta

Soluciones de software

Presentacion del proyecto y la solucién. Proveedores preseleccionados y comparacion de
cumplimiento de las soluciones respecto de los requerimientos globales planteados (presentar el
RFP resumido - nivel 0).

Evaluacion econdmica
Resumen econdmico de las propuestas relevadas. Presentar graficos comparativos de las
alternativas presentadas.

Anélisis de la propuesta seleccionada
Justificacion del proveedor seleccionado. Debera contener ademas el analisis de brecha entre
resultados esperados y obtenidos.

Stakeholders
Incluir a todos los actores que son impactados por la ejecucion del Proyecto (stakeholders).

Implementacion
Plan general de implementacién de la solucién recomendada (presupuesto, etapas y entregables).

Conclusiones
Conclusiones del equipo de proyecto y recomendaciones para el cliente.

(P-1) PRESENTACION DE AVANCE

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Una presentacion de avance es una exposicion que permite mostrar el avance del proyecto
de manera resumida, concreta y visual, a los interesados. Se suele acompafar con material
audiovisual para enriquecer, clarificar y hacer mas atractivo el contenido. El discurso que
acompafia a la presentacion debe tener un orden adecuado y sobre todo practicado para que
no se vea como una improvisacion. Recuerden utilizar todas las herramientas, técnicas y
practicas realizadas durante el curso para lograr una buena presentacion.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

El objetivo del entregable es mostrar a los interesados en el proyecto la evolucion del trabajo
con una presentacion oral, acompafnada de contenido multimedia. Al tratarse de una instancia
en la que se debe mostrar un progreso, se requiere explicar la situacion actual, incluyendo qué
hitos se alcanzaron y qué etapas tienen por delante.

Ed. 2021 Pag. 173




ACTUACION PROFESIONAL DEL LICENCIADO EN SISTEMAS DE INFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES

i ARTEFACTO ENTREGABLE

Se debera confeccionar un archivo de presentacion que contenga una seleccién del material
de todos los entregables realizados hasta el momento y que sirva de soporte al discurso oral
gue la acompafa. El equipo debera elegir qué contenido es el mas apropiado para incluir en la
presentacion, teniendo en cuenta las recomendaciones sobre la organizacion, los tamafios y
tipos de gréficos, cantidad de texto, entre otros aspectos. Asimismo, se recomienda incorporar
los elementos que forman parte de la imagen de marca del grupo.

ALCANCE DE LA PRESENTACION

Agenda
Debe haber una agenda o lineamiento general, a fin de que el espectador pueda tener un
approach general del alcance de la presentacion

Seccion de actividades realizadas

Deberan abordar temas relacionados con el plan de trabajo del equipo, resumen del caso
(actividad, rubro, objetivos, etc.), problematica, metodologia de analisis (AE), proveedores
relevados, comparacion de aspectos por cada proveedor (RFP), soluciones de software
disponibles en el mercado y también conclusiones preliminares, si es que las hubiere.

Seccion de checkpoint y actividades pendientes

Deberan informar si tuvieron alguna dificultad o sufrieron algun retraso en el cronograma e
indicar cuales son los pasos siguientes para poder cumplir los hitos pautados dentro del
proyecto.

Disefio

El entregable debe ser acorde a una presentacion académica/profesional pero no por ello
resultar aburrida o tradicional. Un buen disefio refuerza el andlisis que realizaron y ayuda a
diferenciar su trabajo; por el contrario, un disefio poco trabajado resta impacto y atraccion, por
lo que no se debe descuidar este aspecto. En otras palabras, la creatividad en el disefio sera
un punto a considerar en el desarrollo de la presentacion.

(P-2) IMAGEN E IDENTIDAD DEL PROFESIONAL

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Los nuevos modelos de trabajo en equipos interdisciplinarios y agiles cambian la manera de
relacionarse internamente como también con el afuera. Hoy nos encontramos formando parte
de un equipo de consultoria de pocas personas, ubicandonos frente a un cliente, frente a
diferentes proveedores; debiendo presentar los resultados alcanzados y defendiendo el trabajo
realizado. El dia de mafiana este escenario podria ser mas complejo, incluyendo mas personas
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de cualquiera de los mencionados roles dentro de un contexto corporativo, o bien mas simples
como un profesional independiente o un emprendimiento pequefio de consultoria.

Pero ya sea individualmente o trabajando en equipo, existen aspectos que hacen que nuestro
trabajo sea Unico y diferente al del resto de las personas que se dedican a lo mismo que
nosotros. Entonces, por qué no expresar esas diferencias, resaltarlas para lograr una
coherencia entre lo que somos/hacemos, lo que decimos que somos/hacemos y lo que el resto
ve que somos/hacemos. Existen técnicas para marcar las virtudes de una organizacién con el
fin de enfatizar los aspectos que nos hacen ser y operar a nuestra propia manera.

Aqui surgen los términos identidad e imagen corporativa. Ambos trabajan aspectos clave para
gue las empresas se posicionen en el mercado, diferenciandose de su competencia.

La identidad corporativa es lo que la organizacion desea transmitir sobre si misma, cémo es
su personalidad y su filosofia. Es un factor interno que debe marcar la propia empresa para
generar una impresion especifica en sus clientes potenciales. Hace referencia a los elementos
visuales y los recursos graficos que ayudan a definirla, pero también abarca otros aspectos
como la cultura, la comunicacion y los valores que la empresa quiere que se proyecten al
exterior.

La imagen corporativa es la forma en la que el publico percibe la marca. Esta vision se
construye a partir de los componentes tangibles que genera: los productos y servicios que
ofrece; como también de los intangibles: su estilo de comunicacién. Es el primer impacto con
el publico y lo que hard que la marca se reconozca de forma inmediata, por lo tanto, debe
reflejar los valores y la filosofia de la organizacion. Viene definida por todos los elementos
tangibles -productos y servicios- e intangibles —tono o estilo de comunicacién- que construyen
la personalidad de una marca. Dado que se trata de la percepcion del publico, es un aspecto
externo, mas dificil de controlar.

¢, Como nos ven? ¢, Como somos?

Identida

E ¢, Qué transmitimos? ¢, Cémo actuamos? _J

il OBJETIVO DEL ENTREGABLE

El objetivo del entregable es crear laimagen e identidad de la consultora, la cual utilizaran para
realizar todas las presentaciones de avance del trabajo.

Para formar su propia identidad corporativa, es necesario que todos los elementos que forman
parte de ella estén bien definidos desde el inicio. Deberan trabajar en los siguientes aspectos:

e Filosofia corporativa: La mision, valores, cultura y vision de la empresa.
e Cultura corporativa: Las normas y valores por los que se rigen los miembros de la
organizacion.
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e Identidad visual corporativa y recursos graficos: Definir un nombre, logo, colores,
tipografia, pagina web, materiales de comunicacion, etc.

e Estrategia de comunicacion: Debe transmitir la filosofia de la empresa de forma
eficaz.

e Reputaciéon online: Dado que las redes sociales son una buena herramienta de
fidelizacion, posicionarse y apuntar al publico objetivo de la empresa es clave para
hallar a los prescriptores de nuestra marca.

H ARTEFACTO ENTREGABLE

Para agrupar los elementos de su identidad corporativa, deberan confeccionar un template de
presentacion que luego sera utilizado para todas las exposiciones que el equipo realice de su
trabajo.

Debe contener:

e Una portada con el logo de la consultora y presentacion del tema,

e Una ficha de presentacion de los miembros del equipo,

e Una breve descripcion de la filosofia corporativa,

e Laagenda de los temas que presentaran,

e Los datos de contacto y links a redes sociales.
De manera opcional pueden pensar y planificar la incorporacion de otros elementos a sus
presentaciones, como un estilo especifico de vestimenta, objetos tipo “merchandising” (jhechos
en casa!), etiquetas con sus nombres, folletos, tarjetas, etc. Todo esto enfatizard su imagen de
marca y hard mas atractivas sus presentaciones.

(P-3) PRESENTACION FINAL (ENSAYO)

H INTRODUCCION AL ENTREGABLE

Una presentacion es un soporte que les permitira mostrar el estado del proyecto de manera resumida,
concreta y grafica. La misma debe tener una estructura adecuada, debe estar organizada, practicada y
debe ser atractiva para el espectador.

Recuerden revisar los materiales recomendados por la catedra para lograr una buena presentacion.

i OBJETIVO DEL ENTREGABLE

El objetivo de esta presentacion es ensayar la totalidad de la presentacion que le realizaran a su cliente.
El alcance de esta instancia incluye todos los temas trabajados por el equipo durante el curso. A diferencia
de la presentacion de avance, no quedan actividades pendientes, sin embargo, podrian mencionar etapas
posteriores, aspectos de la futura implementacién, posibles escenarios, y recomendaciones para su
cliente. También es el momento de probar si las ideas que tuvieron para lograr una presentacion efectiva
le sirvié a todo el grupo y si estan obteniendo los resultados deseados. En esta presentacion recibiran
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feedback del equipo docente para ajustar lo necesario y llegar a la instancia final con una presentacion
extraordinaria.

i ARTEFACTO ENTREGABLE

Un archivo de presentacion atractivo y original que recopile todo el esfuerzo que ha realizado el equipo.
Debe demostrar que conocen a su cliente, que comprenden su problematica y que tienen una solucion
para ofrecerle que mejorara su situacién actual y acompafiara su crecimiento futuro.

Un discurso que acompafa a la presentacion (puede estar contenido en las “notas” del archivo de
presentacion), ordenado de la misma manera en la que se realizara la exposicion.

ALCANCE DE LA PRESENTACION

Agenda

Debe haber una agenda o lineamiento general para que el espectador conozca de antemano los temas
que abordara la presentacion.

Seccion de actividades realizadas

Deberan abordar temas relacionados con: el plan de trabajo del equipo, resumen del caso (actividad,
rubro, objetivos, etc.) y su problemética, la innovacion propuesta, la metodologia de andlisis (AE) y
comparacién (RFP), soluciones disponibles en el mercado y proveedores, resultados y costos, experiencia
de relevamiento y analisis con el proveedor, evaluacion econdmica, conclusiones profesionales y
recomendaciones del caso.

Disefio

El entregable debe ser acorde a una presentacion académica/profesional, apoyandose en la identidad
visual definida previamente. Recordemos que un buen disefio refuerza el andlisis que realizaron y ayuda
a “vender” mejor el trabajo; asimismo, un disefio poco trabajado resta impacto y atraccion, por lo que no
se debe descuidar este aspecto.
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MANAGEMENT E INNOVACION DEL PROFESIONAL

15- Management del Conocimiento: Una tarea caotica

Este texto proviene de un articulo publicado en https://www.degerencia.com/dpiorun por su autor, Daniel Piorun.

La economia global crece y lo hace de la mano de empresas donde no se ven lineas de
montaje, ni maquinas, ni obreros (al menos como activo principal).

¢Qué es una empresa sustentada en conocimiento?

Para ser pragmatico y directo podemos decir que una empresa sustentada en el
conocimiento es una organizacion, cuya valuacion de mercado es de 10 a 15 veces
superior a su patrimonio neto tangible de sus estados contables, como
minimo. Ademas, que su core business es la creacion de productos / servicios, que
agregan alto valor critico para el negocio central de sus clientes — si también son
empresas — o un alto grado de satisfaccion para los usuarios finales, si estos fueran los
destinatarios.

El conocimiento y su aplicacion en los negocios, “es el negocio”. Este seria un lema
qgue claramente este tipo de empresas tiene como misién. Ahora bien, para definir
también pragmaticamente el conocimiento como insumo de un negocio, podemos
decir que es la combinacidon de informacién, experiencias concretas, valores vy
apreciaciones expertas, que tienen un significado especial y diferencial cuando se
aplican al mismo. El valor de la empresa, que supera la valuacién de sus libros
contables, es el capital intelectual de la misma, que como observamos, es el mayor
capital de este tipo de organizaciones y esta formado por conocimiento estructurado
y no estructurado.

El capital intelectual
Fundamentalmente podemos distinguir tres componentes del capital intelectual:

I) capital de relacionamiento en el mercado (redes, clientes, proveedores, partners).

Il) capital estructural de la organizacién (Know-how, procesos, normas,
metodologias).

Ill) capital humano (habilidades, expertise, perfiles, experiencia acumulada).
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Gestion del Conocimiento

Composicion del Capital Intelectual

CAPITAL DE RELACIONAMIENTO CON EL MERCADO

Redes de clientes, proveedores, contactos, partners,
marcas, etc.

CAPITALESTRUCTURAL DE LA ORGANIZACION
Disefio de la empresa, procesos, normas, dispositivos, etc.

CAPITAL HUMANO DE LA ORGANIZACION
Capacitacion, habilidades, perfiles, experiencias, etc.

Elaboracion propia

Con lo cual se puede afirmar que esta categoria de empresas, son aquellas que lo que
producen y venden (en diversas formas y combinaciones de productos / servicios)
tienen un alto componente de intangibilidad en lo que entregan y el mismo estd
constituido por la aplicacion de conocimiento tal como lo hemos definido.

Actualmente, el 75% del PBI de los paises mas desarrollados estd compuesto por los
servicios. Y de este porcentaje los “mas rentables” son aquellos que tienen una alta
cuota de valor de conocimiento, o sea del uso del capital intelectual de la organizacién
aplicado al cliente. Por ejemplo, el 70% del valor de un auto nuevo son elementos
intangibles (The Economist).

Desde que en el 2003 Nicholas Carr postuldé que “La I.T. no es importante”, mucho se
ha recorrido en la sustentacién de dicha afirmacién. Mas alla de las herramientas -hoy
mas que nunca- una empresa para reinventarse cada dia y crear lo que no hay, con el
fin de convertirlo en productos y servicios para sus clientes, debe aplicar una alta cuota
de conocimiento e innovacion.

El desafio es crear en forma permanente nuevos productos embebidos en servicios y
nuevos servicios embebidos de conocimiento, para sumar valor agregado al negocio
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del cliente. Seguramente si algo “solo” se puede tocar, no debe tener un valor muy
alto.

La produccion basada en servicios y conocimiento esta sustentada por procesos. Las
empresas deben comenzar a realizar una gestidon centrada en procesos y tener un
management que los gestione y los reinvente continuamente. Ese es el paradigma de
la produccion actual. El trabajo cambia su forma tradicional, pues el conocimiento esta
disperso en las personas que lo tienen. Las organizaciones deben poner en marcha
procesos para sumarlos y consolidar el conocimiento organizacional como un gran
activo.

El 90% de los cientificos que han estado histéricamente en la tierra, hoy son
contemporaneos y estan creando conocimiento. Si la empresa u organizacion, cumple
con las premisas enunciadas o esta en camino de ello, se puede decir que es una
empresa de conocimiento. Ahora bien, mucho de lo que se sabe en los ultimos 50 afios
sobre cédmo gerenciar una empresa tradicional, ya es obsoleto para este tipo de
organizacion.

Como mencionamos, estas organizaciones tienen premisas de funcionamiento interno
muy diferentes a las empresas tradicionales productoras de bienes. Una parte
fundamental son las interrelaciones entre su personal muy calificado, por sus
conocimientos y no por sus cargos. Esto sin dudas genera un efecto cotidiano de un
aparente desorden. Por este motivo lo relacionaremos con la teoria del Caos, para
luego concluir en sugerencias practicas de aplicacion profesional.

éQué es el Caos?

Caos no significa desorden ni comportamiento aleatorio, son sistemas complejos “no
lineales”, que tienen entre otras propiedades, un comportamiento ordenado vy
razonable, bajo un disfraz lleno de opuestos y un “aparente” desorden. Por ejemplo,
las organizaciones y la economia son sistemas complejos y cadticos.

La alta sensibilidad a las condiciones iniciales de estos sistemas es conocida como el
“efecto mariposa de Lorenz”, el cual dice que “un aleteo de una mariposa en california
puede generar un tornado en Japdn”. Son sistemas irreversibles, partimos de un
estado Xy luego el sistema pasa a un estado Y, pero si pudiéramos volver marcha atras,
no volveriamos a X dado que es un sistema complejo, “tal como es la realidad” y en
cada transformacion se pierde informacién, por lo cual nunca se pueden reproducir
exactamente las mismas condiciones.

A esto se refiere el concepto de “sensibilidad a condiciones iniciales”, solo una
condicion diferente e imperceptible, cambia en forma sensible la trayectoria que,
sumado a otros acontecimientos imperceptibles, logran un resultado final “totalmente
distinto” e imposible de predecir. Cada momento del sistema es Unico, por eso la forma
de estudiar estos sistemas de comportamiento no es con modelos deterministas
predecibles, sino con modelos de simulacién que hacen miles de recursividades (tomar
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el resultado de una accidon como input de la siguiente) y los resultados son “escenarios
y tendencias” probables.

Si aplicamos esto a las organizaciones o las personas, un pequefio cambio en una
decisidn inicial puede generar resultados totalmente diferentes al cabo de varios ciclos
de decisiones (recursivas) en el tiempo. Entonces, el estado de situacion de una
organizacién o una economia o una persona en un momento determinado, es la
consecuencia ordenada y légica de decisiones recursivas tomadas, y los males actuales
no son otra cosa que la acumulacion de costos pasados.

Querer evitar la incertidumbre es parte de la naturaleza humana, pero para crecer
profesionalmente, hay que aceptarla y aprender a transitar con ella.

Un nuevo management

Tomando los pilares que conforman las empresas de conocimiento y entendiendo la
dindmica de este tipo de organizaciones, podemos afirmar que se desarrollan y crecen
en un entorno cadtico. Desde ya que hoy todas las organizaciones comienzan a
convivir cada vez mas en este tipo de entornos, pero muy especificamente las
empresas basadas en conocimiento por el tipo de constitucion de sus activos
intangibles, el alto riesgo que asumen al tener que crear y recrear dichos activos en
forma cotidiana, el desafio de no tener separados los momentos de producir con los
de entregar al cliente -pues cuando se brinda un servicio se esta produciendo el mismo
mientras el cliente lo consume- y todas estas caracteristicas apoyadas exclusivamente
en la confiabilidad que nos brinden nuestros recursos humanos que son los actores
visibles.

Los aspectos de innovacién no estdn en compartimentos estancos en este tipo de
organizaciones, sino que deben darse con una participacion horizontal y heterogénea
de todos los responsables, tanto del equipo gerencial como de los especialistas en las
diversas tematicas y el equipo que tiene el contacto directo con el cliente.

De la misma forma el equipo comercial, tiene que tener un alto grado de desarrollo
para poder transmitir el valor agregado y las caracteristicas del conocimiento
embebido en el producto-servicio para tener una clara diferenciacién en el mercado.

Sin dudas, las empresas que pretenden crecer, deben ser organizaciones que vivan en
esta légica de innovacion, que estén enfocadas a brindar valor a sus clientes, que vivan
en un entorno de cambio permanente y en este contexto de caos con muchas variables
gue se modifican a cada instante e impactan unas sobre las otras. Con lo cual hay que
generar esta cultura de estar atados al caos. Solo habrd calma cuando la empresa ya
no exista.

La economia basada en el conocimiento mantiene un desequilibrio constante vy
caodtico, con lo cual hay nuevas formas de generar equipos de trabajo y management
para vivir en este contexto. Esta es una nueva revolucién de los conceptos mas que de
la tecnologia.
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Sin dudas el paradigma y el modo de actuar en este estilo de management es diferente
al que se estaba acostumbrado afios atrds y que aun hoy la gran mayoria de las
empresas sostiene.

No tiene que ver con la edad del manager ni con la formacién en particular. Tiene que
ver con disponer de nuevas habilidades y cambiar todas las cosas aprendidas como
validas y exitosas (aprender, desaprender, reaprender). En un mundo embebido en las
redes sociales, donde una idea creativa puede surgir de los momentos y personas
menos pensadas, donde el valor de los intangibles es extraordinariamente superior a
los tangibles, hace falta gerenciar con otras herramientas, pero fundamentalmente
con otras actitudes y aptitudes.

Cémo llevar esto a la practica, es lo fundamental para no quedarnos en enunciados
tedricos. Analizaremos algunos aspectos, el resto lo debera construir cada uno con
estas premisas, en base a su estilo y personalidad. Es imposible copiar y pretender que
las copias en lo humano sean efectivas. Si fuera posible, entonces seria mas facil, pues
se clonaria el talento.

Un pilar fundamental es poner al equipo gerencial a crear e innovar en forma
permanente, es un ejercicio que debe ser aprendido por todo el equipo que estd en la
mesa ejecutiva, para luego derramar esa cultura al resto de los colaboradores y sumar
diversos actores segun el caso a la mesa de decisiones. No hay valor agregado ni
beneficios extraordinarios gerenciando “lo conocido”. Un término que me anima
mucho es el de “innovacidn conceptual”.

Lo que hoy se denominan tecnologias disruptivas proponen nuevos horizontes en los
productos y servicios. Son innovaciones desafiantes que intentan dar por tierra lo
conocido y comenzar a ganar un nuevo mercado de adeptos o girar drasticamente en
la forma en que se desarrolla un producto o brinda un servicio, de manera tal de
generar en el cliente un gran salto cualitativo en su satisfaccion. Hay decenas de
ejemplos en el mercado, desde los clientes bancarios que pudieron realizar
transacciones desde sus escritorios cuando aparecié el home banking hasta el uso de
redes sociales profesionales para realizar marketing persona a persona o concretar
hunting de especialistas y ni hablar de los beneficios del Big Data, Analytics o la
Inteligencia Artificial.

Es una nueva forma de mirar y resolver algo. Para lograr ello, hay que crear este
entorno de innovacidn donde su transito es cadtico y sin destino cierto ni determinado
por una agenda. No se puede resolver esto con la mera incorporacidn de una Gerencia
de Creatividad.

Otro aspecto diferenciador de este paradigma es el modelo de interaccién y trabajo
conjunto en cuanto a las relaciones internas en la organizacién y externas con clientes,
prospectos, partners y consultores. La comunicacion ya no es solo bidireccional entre
dos actores. Es una comunicacion multidireccional entre todos los que deben
conformar esta red colaborativa.
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No hay margen para que los colaboradores se amparen en compartimentos estancos
ni en delimitaciones estrictas de responsabilidades. Cada oportunidad de tener que
crear una nueva forma de satisfacer a un cliente o un segmento -haya o no que
competir con otras empresas-, debe utilizarse para poner en marcha estas redes y esta
comunicacion multidireccional. Todos deben aportar (internos de cualquier nivel y
externos) para sumar conocimiento y valor a la solucion. Desde ya que articular esto,
es un nuevo desafio para el manager.

Un lider que gestione esta realidad

Este apasionante presente nos enfrenta a situaciones realmente sorprendentes, donde
la incertidumbre es un eje critico de todo comportamiento. Nada de esto es posible
para un manager si no cuenta con un equipo que posea las actitudes y aptitudes
adecuadas a este entorno. Este es un primer escalén por sortear.

Desde ya que cuando uno consigue un equipo con estas caracteristicas, no termina el
problema, sino que comienza, pues las personas que tienen estos atributos para ver el
trabajo, también lo tienen para sus propios intereses personales, que son diferentes y
no alcanza con un salario y un horario. Sera otro desafio del maximo directivo
encontrar modelos de motivacion permanente con otras variables. Por eso, este
modelo de creacién le suma mucho a la organizacién y los negocios, pero tiene un
cambio rotundo en los esquemas de planeamiento y gerenciamiento.

Hay que lograr unir los objetivos personales, las cosas que brindan satisfaccion y
realizacion, con el trabajo y los objetivos laborales, para obtener la mayor
productividad y retencién de talentos.

El “trabajo” hoy es muy diferente al de hace 30 afios atras, un profesional de cualquier
rubro, debe ser un trabajador del conocimiento, tal como lo definié hace muchos afios
Peter Drucker.

Esto implica potenciar una mayor creatividad en la utilizacién y creacion de conceptos,
simbolos y abstracciones que conviertan informacidn en conocimiento y conocimiento
en procesos y productos mas eficientes y novedosos, para las organizaciones.

En este marco, un profesional, termina siendo un “empresario de si mismo”, donde su
capital —intangible- es su conocimiento acumulado y las capacidades de expandirlo y
sobre todo aplicarlo. Esto debe ser considerado en la gestidén del equipo de trabajo y
trabajar bajo este entorno le dara al profesional de sistemas, una amplia posibilidad
de innovar y crecer.
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16- Trabajo en equipo y madurez profesional

El profesional debe desarrollarse tanto en el plano técnico de su especialidad, como
en el plano personal y actitudinal. Hoy en dia es fundamental poder comprender los
contextos complejos, de innovacion y agilidad, que la realidad nos presenta y tener la
capacidad de gestionarlos. Esto significa ser capaz de criticar y al mismo tiempo
generar la motivacidén propia y ajena para modificar las cosas, en pos de un objetivo
digno y lograr que esto suceda exitosamente en los hechos y no solo en las palabras.

Para ello, desde los primeros escalones laborales fuera de la Universidad sera
necesario desarrollar un conjunto de habilidades que luego, en conjunto con la
experiencia concreta, iran completando la mochila del capital propio (que
denominamos capital intelectual), y sera la mejor carta de presentacion.

En este marco, un profesional, termina siendo un “empresario de si mismo”, que
ofrece su trabajo basado en su capital intelectual, a quienes satisfagan las diversas
condiciones que cada uno establece para realizar una labor profesional (ya sea propia
o para terceros en cualquier modalidad).

En la actualidad, el principal factor para producir es el propio ser humano, su
inteligencia, su cerebro. Entre muchos notables, podemos citar a Juan Pablo II, que
describid: “El principal factor de produccidn en el pasado fue la tierra, luego el capital
y hoy es el propio hombre, su conocimiento”.

A partir de estas premisas y juntando los conceptos con la experiencia, presentaremos
un modelo de madurez profesional que refleja cuatro niveles donde un profesional
puede estar apto para desempefiarse, segun un conjunto de habilidades asociadas.

Este modelo surge especialmente del trabajo y observacién de la realidad durante
varios afios y de interesantes experiencias (positivas y negativas).

Esto claramente sustenta que toda persona tiene sus valores para aportar en el
trabajo, lo fundamental es asignarle objetivos que estén en linea con sus habilidades y
tener claro “cuales” nuevas habilidades seran utiles desarrollar en el futuro.

Este andlisis es de suma utilidad y beneficio, tanto para las organizaciones que deben
definir los perfiles de los profesionales que necesitan para cubrir distintos roles, como
del propio profesional que, a partir de este diagndstico, podra auto-planificarse un
camino de crecimiento en la direccién que mas lo satisfaga (Escalamiento Vertical u
Horizontal).

Un dltimo punto a destacar es que el modelo esta presentado en forma incremental,
dado que la mayoria de los profesionales recorre (o quiere recorrer) este camino de
crecimiento vertical, pero esto NO invalida que pueden darse numerosos casos de
personas que quieran permanecer en un estadio en particular y profundizar al maximo
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las habilidades del mismo, convirtiéndose en especialistas referentes en un grupo de
tematicas y habilidades, puesto que no quieren desarrollar las habilidades del nivel
superior.

Este dltimo caso es de un crecimiento profesional horizontal y hay muchisimos
profesionales que por ejemplo son excelentes disefiadores técnicos de una tematica (y
hasta son el corazén de una empresa) pero que de ninguna manera desarrollan roles
gerenciales o directivos en dicha organizacion (y posiblemente si lo hicieran no se
destacarian por ello).

Primero presentaremos los cuatro niveles y luego las 36 habilidades asociadas a cada
uno. Desde ya, esta es una visién genérica y cada profesional o cada organizacién podra
adaptarlo a necesidades especificas, si las hubiere.

Diagrama de Madurez Profesional por nivel

1- AUTOGESTION

2- GESTION DE EQUIPOS

3- GESTION TACTICA

4- GESTION ESTRATEGICA

Elaboracidon propia

Niveles de madurez profesional

Autogestion

En este nivel el profesional debe poder gestionarse a si mismo en su trabajo. Esto
implica poder comprender el objetivo que se espera de él, dimensionar
adecuadamente el esfuerzo que demandard, planificar su dedicacién a diferentes
tareas, auto-controlarse, buscar informacién que necesite para su ejecucion vy
documentar el trabajo realizado llegando a cumplir exitosamente el objetivo solicitado,
en tiempo, forma y calidad. De la misma forma si trabaja en entornos agiles, tendra
gue poder gestionar su nivel de incertidumbre y adaptarse a las practicas de un equipo,
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manteniendo excelentes relaciones de intercambio con el resto y garantizar al equipo
su propia produccién. En este nivel el profesional actia como una unidad de
produccidn individual y muy eficiente. Es importante destacar que: NO todo aquel por
el simple hecho de trabajar solo, forma parte de este nivel. Muchos aun no han
accedido a él.

Liderazgo y Gestion de equipos

En este nivel el profesional debe en primer lugar, tener consolidado el ser parte de un
equipo lo cual implica trabajar estrechamente y en cooperacion con otras personas. Si
asume la responsabilidad de liderar al equipo, debera poder establecer planes con la
divisiéon del trabajo por integrante, pautas de control de tiempos y calidad, mantener
la motivacion personal de los miembros, brindarles seguridad y respaldo en momentos
de crisis, siempre en pos de lograr dptimamente el objetivo final planteado para el
equipo. Si dicho rol se realiza en entornos 4agiles, tendra que disponer de las
habilidades para garantizar que las practicas del equipo evolucionen en forma continua
y ser un facilitador del logro de los objetivos, por ejemplo, en el rol de Scrum Master o
similar. Para ello es fundamental contar con sélidas habilidades técnicas de liderazgo
y gestion de equipos y un alto grado de control emocional pues no solamente lidiard
con su propio ser, sino con cada persona individualmente, que forme parte del equipo,
ademads de muchas otras variables externas.

Gestion tdctica

En este nivel el profesional debe poder gestionar todas las herramientas de control,
metodologias de gestidn y técnicas de negociacidn y resolucion de conflictos, con el fin
de garantizar el cumplimiento de planes establecidos y sus objetivos esperados. Para
ello, deberd tomar decisiones en situaciones de incertidumbre, administrar recursos
econdmicos escasos, gestionar resultados por indicadores y relaciones de negociacién
con agentes externos a la organizacién, que tienen influencia en la ejecucién de los
planes de accidn establecidos. La gestion tactica la debera ejecutar normalmente, a
nivel de Gerencias o jefaturas de sectores de la organizacion y su fundamento es
garantizar el logro de los objetivos de corto y mediano plazo que forman parte de la
cadena critica de valor que sustentaran la estrategia global.

En entornos de innovacién y agilidad, independientemente de como se denomine el
rol, tendra que liderar “varios equipos” (Tribus o Squads) y ser un gran motivador y
facilitador del logro de objetivos aplicando técnicas Lean y focalizando a la obtencidn
de Valor. Este rol se encuentra claramente especificado en diversos marcos de trabajo
de “Agilidad Escalada Organizacional”.

Gestion estratégica

En este nivel el profesional debe poder disefiar un plan global para establecer una
posicidn favorable e innovadora de la organizacion. La Estrategia Empresarial, es el
resultado del proceso de especificar los objetivos, las politicas, los planes y recursos
para alcanzar estos objetivos. Para ello el profesional en su rol de management, deberd
supervisar el avance del plan estratégico global y la supervisidn de las diversas tacticas
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gue se operan en el nivel gerencial, tendra siempre una visidon de impactos a mediano
y largo plazo de cada decision presente que se tome en la organizacién, protegera el
valor del capital tangible e intangible, promovera el desarrollo de niveles gerenciales y
deberd custodiar y fortalecer en forma permanente el plan de negocios de la empresa
y los objetivos estratégicos organizacionales establecidos. Esta gestion se realiza en los
niveles de Direccién. En entornos de innovacién y agilidad organizacional, tendra que
liderar “varias unidades de negocio o portafolios” y ser un gran motivador y facilitador
del logro de objetivos en cada una de ellas. En los marcos de trabajo de “Agilidad
Escalada Organizacional”, formard parte del érgano de Gobierno.

Habilidades a desarrollar por nivel

Habiendo descripto el contenido general de lo que se espera en cada nivel de madurez
profesional, presentaremos ahora el cuadro completo con las principales habilidades
qgue deben disponerse o desarrollarse para cada nivel.

De esta forma, cada profesional podra realizar el auto-diagndstico mencionado, sobre
sus fortalezas y debilidades que definiran su perfil actual. Cada nivel presupone
disponer de las habilidades del nivel anterior, razén por la cual se presentan como
habilidades incrementales.

Como se observard, a partir de tener expertise en la técnica especifica de cada
profesion, la tarea profesional en nuestra realidad global exige un conjunto de
habilidades que se relacionan con la evolucidén emocional y personal -conjuntamente-
con manejo del contexto, para poder hacer frente a la realidad que se presenta
cotidianamente.

NIVEL DE
MADUREZ HABILIDADES INCREMENTALES ESPERADAS POR
PROFESIONAL NIVEL

Expertise en el trabajo técnico individual especifico

Gestion del tiempo personal en el trabajo

Capacidad de estimar esfuerzos para un objetivo
Habilidades blandas para trabajar en entornos agiles
(flexibilidad, compromiso, colaboracidn, proactividad)
Identificar debilidades propias y pedir ayuda

6. Autoorganizacion y capacidad de explicitar conocimientos y
transmitirlos

el S

o
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LIDERAZGO Y
GESTION DE

EQUIPOS
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10.
11.
12.
13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Capacidad y empatia para logar ser miembro del equipo y
generar confianza. Para luego poder liderarlos
Planificacién para el logro de objetivos del equipo tanto en
entornos predictivos como en entornos agiles, privilegiando
el valor y con enfoque Lean (bajar desperdicios)
Supervisién de desempeno de equipos de trabajo desde
una postura de facilitador usando herramientas del tipo
OKR, KPI, Métricas Agile, otras

Gestion de la motivacion del equipo y capacidad de escucha
activa. Coach agile, lider servidor, mentor

Gestidon de reuniones productivas, conflictos y crisis
Gestion de resistencias al cambio de stakeholders
Creatividad para solucién de temas complejos e iniciativa
para abordar soluciones innovadoras

Administrar la incertidumbre brindando seguridad al
equipo

Enfrentar "lo que es" con lo que "deberia ser"

Capacidad para operar por objetivos y resultados y poder
aplicar diversos entornos metodoldgicos

Capacidad de trabajo bajo presidn y simultaneidad de
tareas propias y gestionadas del equipo

Control de la ansiedad y resistencia a la frustracion,
aprendizaje continuo a partir del error

Equilibrio emocional personal y capacidad de obtener lo
mejor de cada miembro del equipo

Ser un valioso interlocutor referente con Clientes

Alta capacidad de negociacion e influencia

Implementar tacticas para el logro de objetivos estratégicos
de la empresa

Alto grado de utilizacion de metodologias Estructuradas,
Agiles, de Innovacién y gestion de la calidad

Administracion de prioridades, expectativas y alcance del
trabajo, ya sea conocido o por métodos incrementales
Gestionar resultados por indicadores y métricas con varios
equipos simultdneos a cargo y en entornos agiles escalados,
liderar Tribus y Squads

Gestionar recursos econémicos y planes financieros
Disponer de una visidn global del funcionamiento de la
organizacién y modelos de negocios digitales

Excelente capacidad de presentaciones orales y escritas
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29. Alto nivel de flexibilidad y autonomia para tomar decisiones
en pos de generar valor

30. Disefiar planes estratégicos y tacticos para la organizacién y
gestionar su Gobierno. Tener dominio de la Arquitectura
Empresarial y los modelos de innovacién organizacional

31. Gestionar relaciones y capacidades politicas para lograr
consensos internos y externos. Conocer el Ecosistema

32. Gestionar el conocimiento organizacional y los bienes
intangibles, como asi también fortalecer la cultura interna

GESTION 33. Disponer vision a mediano plazo para gestionar

ESTRATEGICA eficientemente el presente en entornos de innovacién y
negocios Digitales

34. Pensar la organizacion y sus procesos hacia "afuera" -
exportar

35. Desarrollar lideres, trabajar en el crecimiento profesional
de otros. Gobernar estructuras de Agilidad Escalada

36. Agregar valor en los planes de negocio organizacionales.
Disefiar los portafolios y unidades de negocio, como asi
también la estructura organizacional mas adecuada para
generar valor

Este capitulo de madurez profesional fue realizado por el mismo autor en base a su
libro “Desafios del Joven profesional” (Piorun, 2009).
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17- El profesional LSI en el rol de Consultor

La actividad de consultoria ha crecido mucho en la ultima década a nivel mundial y
particularmente en la industria de la tecnologia de la informacidon en todos sus
componentes.

Intentando dar una definicién, podemos decir que la consultoria es una “actividad
profesional que propone la transferencia de conocimientos de una tematica con el fin
de que quien la recibe se beneficie por evitar recorrer el largo camino (en tiempo y
esfuerzo) que implicaria generar dicha expertise por si mismo”.

La organizacién que recibe la consultoria disminuye el riesgo al fracaso al poder
disponer de un experto que ya recorrié muchas veces dicho camino o tiene la suficiente
experiencia para colaborar en el disefio de un nuevo camino, pero con conocimientos
tedricos y empiricos que lo sustentan.

La consultoria vs. otros servicios profesionales

Actualmente existen muchas figuras de servicios profesionales en el mercado, pero
que no responden exactamente a la figura del consultor (aunque igualmente por
convencidn se use dicho término), sino que tienen otros objetivos, como por ejemplo
asesores, coach, staff, entre otras.

Un consultor en principio puede actuar tanto en forma independiente como parte de
un equipo perteneciente a una firma. Estos casos, que son los mas tipicos, son los que
se denominan consultorias externas. Su intervencién responde a una contratacién
especifica, con un objetivo y un tiempo delimitado para concluir su trabajo.

El consultor ejerce influencia sobre el “cliente”, persona u organizacidn, pero sin poder
directo de ejecucidn. Los directivos y gerentes de la organizacion son los que ejecutan
y se responsabilizan, en su linea de reporte, por los resultados.

En el caso del coaching, se genera una relacién que se establece entre dos personas.
La funcién del coach es facilitar el camino hacia el cumplimiento de los objetivos de la
persona que atiende mediante formacién especifica en algunas tematicas, pero
fundamentalmente trabaja en las debilidades, descubriendo barreras emocionales que
debe ayudar a despejar, generando confianza, transmision de métodos para
comprender situaciones complejas y distinguir lo que realmente importa resolver,
entendiendo a las otras personas. O sea, es una tarea que puede o no tener un tiempo
establecido, pero que trabaja en poder desarrollar en el otro sus mejores
competencias y madurez personal y profesional. Esta actividad tiene mucho
crecimiento en el mundo organizacional.

Tanto un consultor experto como un coach son perfiles que tienen que tener una
amplia experiencia profesional y vivencial, con el fin de poder brindar lo mejor para
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quienes los contraten. No solo es necesario una expertise técnica, sino otras
habilidades.

Por lo dicho, no deben confundirse dichos roles con un técnico muy especialista en un
tema que se lo contrata especificamente para una tarea. Aunque se use comunmente
la palabra consultor, hay una diferencia con lo expuesto.

Las habilidades del consultor
En relacién con las habilidades -ademas de las técnicas-, deben contarse con otras
complementarias, necesarias para poder tener un impacto en la organizacion cliente.

El consultor debe saber negociar, administrar tiempos y recursos, entender los
diversos tipos de organizaciones y sus problematicas, tener una mirada amplia para los
diagndsticos incluyendo las variables del comportamiento de las personas, gestionar
los riesgos, resolver diversos tipos de conflictos y otras complementarias, de acuerdo
a cada caso. En este libro pueden ser revisadas en el capitulo de “Trabajo en equipo y
habilidades requeridas”.

Si el trabajo de consultor se realiza para una firma, es fundamental entender el
funcionamiento de este tipo de organizaciones. En forma permanente estas estan
acrecentando su capital intelectual mediante la gestidén del conocimiento, pues ese es
su activo. Ademas, gestionan equipos propios de consultores de diversos niveles
brindando servicios de consultoria a organizaciones clientes, para proyectos
especificos. En muchos casos los servicios consisten en asignar recursos especializados
que el propio cliente gestiona, pero por lo dicho esto no seria parte de un servicio de
consultoria.

Caracteristicas del trabajo en firmas consultoras que impactan en cada personalidad y
objetivos profesionales:

e Mucha capacitacién y plan de crecimiento interno.

e Hay profesionales de nivel senior con mucha experiencia en su campo, de
quienes se aprende a diario.

e El modelo de trabajo es de rotacion por diversos clientes y tematicas, lo cual
genera una acumulacion de experiencias muy rica.

e Se tratan tematicas innovadoras que se generan en forma continua.
e Se propicia la creacion de una red de contactos profesionales muy fructifera.
e Se trabaja con niveles altos de productividad y dedicacidn.

e El trabajo por proyectos es lo tipico.
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El trabajo de consultoria

En términos generales podemos resumir el trabajo tipico metodoldgico en las
siguientes etapas, aplicables a cualquier tematica organizacional donde el cliente deba
dar un salto cualitativo en su actividad, ya sea incorporando tecnologias, nuevos
procesos o innovaciones para producir y entregar su producto o servicio.

Etapas del trabajo del consultor:

1.

2.

Confeccionar el contrato inicial y definir el alcance y expectativas.

Establecer el método de trabajo, definiendo interlocutores, responsabilidades
y gestién de la comunicacion.

Acordar tiempos y entregables.

Generar el diagnéstico de la situacion actual.

Crear escenarios de solucién posibles con sus pro y contras asociados.
Acompaiiar al cliente en la eleccién de un camino.

Proponer un plan para transitarlo.

Documentar el trabajo realizado, explicando las tareas que fueron llevadas a
cabo.

Entregar la documentacién final que, en conjunto con la aprobacién del cliente,
da por cerrada la consultoria.

Como ejemplo, mostraremos un diagrama de identificacién de la brecha detectada
entre la situacion actual y la situacidn objetivo, aplicado a un modelo de incorporacién
de trabajos por procesos para una gestion basada en la calidad (ISO 9001).

La brecha aresolver para lograr la situaciéon establecida como “Estado meta”, es lazona
que esta entre el VERDE y el AZUL.
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Situacion actual vs. objetivo

Enfoque al cliente
1(

Relaciones mutuamente
beneficiosas con el

proveeaor

iderazgo

Estadoreal
Enfoque basado en

Participacion del
hechos para latoma de articipacion del

persona

——Estado meta

decision
-#—Estado deseado

nfoque basado en
Mejora continua
procesos

Enfoque de sistema
para la gestion

Elaboracion propia

Para esos topicos habra que confeccionar un plan que les permita evolucionar desde
una perspectiva organizacional.

La ejecucidn de dicho plan sera un trabajo diferente -en el cual el consultor podrd o no
estar involucrado-, motivo suficiente para acordar un nuevo contrato con un nuevo
alcance y posiblemente un rol diferente del consultor; asemejandose mas a un asesor
gue acompana un proceso de cambio que el cliente gestiona.

En muchas ocasiones con el tiempo el rol del consultor se desplaza de su eje natural
para terminar convirtiéndose en un asesor del directivo que lo contrato originalmente,
o para la propia ejecucién de dicho trabajo.

Este escenario no implica que la consultoria haya fallado, la experiencia ha demostrado
gue son muchos los casos en los que esto sucede debido a la creciente empatia del
consultor con la realidad empresarial. Lo importante es saber identificar esta situacion
y gestionar el cambio que de ella surge para renegociar el alcance del contrato y sus
expectativas, puesto que se esta modificando el rol puro del consultor por el que fue
convocado para llevar adelante las etapas ya descriptas.

En conclusioén, la relacion cliente-consultor se extiende mas alla de lo técnico. Sera
fundamental generar vinculos de colaboracion y confianza, proponer soluciones
sélidas para la organizacién que resuelvan su verdadero problema, involucrando a las
personas en el proceso. En todo cambio hay aspectos emocionales que se encuentran
en una dimension diferente a la de los objetivos planteados por la organizacidén, que
hacen que las personas colaboren -o no- en su consecucién, y por ello deben ser
gestionados.
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18- Presentaciones efectivas

Seguramente hayan presenciado numerosas presentaciones en su vida: discursos,
charlas, conferencias, etc. Eso significa que muchas veces ocuparon el rol de Audiencia
o publico objetivo y seguramente estas presentaciones les hayan generado halagos,
opiniones, criticas, inspiracién, influencia, entre muchas otras actitudes.

Ser audiencia es relativamente facil, pero como profesional de sistemas, y si vamos al
caso, como profesional en general, es relativamente dificil que no nos toque ejercer,
en algin momento, el rol de presentador.

En el capitulo sobre “Experiencia de Usuario (UX)” se menciona que UX se refiere a la
experiencia de las personas, tanto positiva como negativa, antes, después y durante
su contacto con productos, servicios, sistemas, etc.

Decimos entonces que las presentaciones también son experiencias y deberiamos
tratar de disefiarlas enfocdndonos en la experiencia de la audiencia. Conceptos como
las reglas de oro, los factores UX, el storytelling y disefio centrado en usuario deben
ser utilizados a la hora de disefar presentaciones efectivas.

Por otro lado, una presentacién debe también estar enfocada en el objetivo final de la
misma, este puede ser la toma de una decisidn, que el publico realice una accién o un
cambio, la venta de un servicio o producto, entre muchas otras posibilidades. Nunca
debemos perder el objetivo de vista a la hora de disefar una presentacion.

Un profesional de sistemas debe saber generar presentaciones efectivas, eso solo se
consigue con la combinacion de 3 factores: Planificacién, implementacidon y mejora
continua.

En este capitulo abordaremos ciertas cuestiones que los ayudaran a hacer
presentaciones efectivas, atractivas y que cumplan su objetivo.

Creando una presentacion
En principio, la creacion de una presentacion se divide en 4 partes:

Definicién del Objetivo

Investigacion de la audiencia o publico objetivo
Armado de un plan o guion

Armado de un soporte o artefacto visual.

Bl R
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1. Objetivo: (Qué quiero lograr con la presentacion?

En general, existen 4 objetivos principales cuando hacemos una presentacion:

1) Informar: Contar avances, datos y/o simplemente informar una situacion o el estado
de algo.

2) Ensedar: Explicar la forma de hacer algo que permita a la persona que nos esta
escuchando sumar una habilidad nueva o mejorar una existente, dar una capacitacion,
un taller, una clase, etc.

3) Vender: Ofrecer un producto o servicio a cambio de una retribucién econdmica. Tal
vez sean las presentaciones mas dificiles de disefar ya que muchas veces para el
presentador implican poner en juego muchos aspectos personales de su futuro
econdémico.

4) Inspirar: Lograr generar una reaccion en el publico que implique que decidan
accionar sobre algln aspecto de su vida y se comprometa con alguna causa. Por
ejemplo, que adopten un estilo de vida mas saludable, implementen el reciclaje o el
cuidado del medio ambiente, etc.

En todos los casos, el objetivo es comunicar un mensaje que perdure en la mente del
oyente y lo invite a realizar una accién alineada con los objetivos del presentador.
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OBJETIVOS PRINCIPALES

DE UNA PRESENTACION

© informar © Enseiiar

5 o

O Inspirar

2. Conocer tu audiencia

Antes de empezar a disefar la presentacion, debemos hacernos las siguientes
preguntas équién es nuestro oyente?, ¢A qué se dedica? ¢Para qué viene a
escucharnos? No es lo mismo presentar a un Directorio, a un publico general, un
cliente o un compariero de trabajo.

De hecho, muchas veces pasa que debemos exponer una misma presentacién hacia
diferentes publicos, por ejemplo: gerentes de linea principal y por otro lado a
compafieros de la linea inferior, quienes tienen diferentes motivos para estar
escuchandonos y ahi es donde se pone en juego nuestra flexibilidad y capacidad de
resaltar lo que le importa a cada tipo de publico. Si le hablamos a todos los tipos de
publico, en una presentacion genérica, corremos el riesgo de perder su atencién en los
primeros minutos.

Entonces, una vez que sabemos qué tipo de publico presenciard la presentacion,
debemos indagar en ¢Qué creemos que le interesa escuchar sobre esta tematica?
¢éCuadles son sus motivaciones? ¢Cudles son sus problemas? ¢Qué busca en nuestro
producto/servicio? ¢{Cémo puedo agregarle valor durante mi presentacién? No hay
respuestas correctas o incorrectas. Anoten todo lo que se les vaya ocurriendo y luego,
pueden ir afinando, validando con ellos o mayor investigacién. Utilizar un lenguaje
sencillo o dibujar las ideas seran la base para luego pensar el soporte visual.

Recuerden “Mantenerlo Simple”: Las mejores ideas son las que se expresan de manera
cercanay simple.
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También, existen métodos como lo es “AIDA” para que una presentacidén se la
considere efectiva, se dice que debe: Despertar la Atencidn, Captar el Interés, Generar
el Deseo e Incitar a la Accidn. Tener en cuenta esta estructura emocional basica, puede
apalancar la efectividad de la presentacion.

3. Armado de un plan

El armado del guion es la base para luego poder buscar la mejor manera de presentar
la informacidn. Primero deben pensar qué informacién necesita el publico, el nivel de
detalle que requieren, el tipo de vocabulario, etc.

Es recomendable armar el esqueleto o estructura base con los temas o puntos
principales a comunicar. Pueden considerar el tiempo maximo de la presentacidony a
partir de alli, ver qué temas son los mas importantes para asignarles correctamente la
ponderacién de importancia y que eso se represente en términos de tiempos.

Intenten conectar los puntos de la estructura base y contarlo como una historia. Al
cerebro humano le encantan las historias porque solemos empatizar con las
emociones que transmite el emisor. Nos identificamos y quedamos enganchados al
relato. A esto se lo llama “Storytelling” y es el arte de contar historias que conecten el
publico con empatia. Si logramos trabajar y contar historias que toquen mente,
corazon y estdmago del espectador, sin duda, lograremos conectar con ellos y serd mas
sencillo que nuestra idea persista en su mente.

El siguiente video es sobre una charla sobre Storytelling realizada por David JP Phillips
para TEDx Estocolmo (habilitar subtitulos): Enlace Video

Una de las estructuras basicas de las Historias, es el tipo de relato “el viaje del héroe”
creado en 1949 por Joseph Campbell en su libro El Héroe de las Mil Caras, es en el que
se basan las peliculas mds conocidas como Star Wars, El sefior de los Anillos, Harry
Potter, etc.

Para explicar el tema, enlazamos esta charla TED al respecto: Matthew Winkler: ¢Qué
hace a un héroe? - Matthew Winkler
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En las presentaciones profesionales, también se puede usar con cierta sutileza estas
historias, ejemplos del dia a dia, anécdotas o metaforas que demuestran el valor que
aporta la solucidon que estan vendiendo a su vida, a su empresa. Sean creativos y
piensen como les gustaria que les cuenten la informacién en caso de ustedes estar en
lugar de la audiencia.

En el ambito organizacional, podemos identificar a la misma organizacion como el
protagonista de una pelicula, que necesita una soluciéon para cubrir una necesidad
especifica. Esta necesidad puede nacer de un cambio (crisis o crecimiento) en la que
deben llevarse a cabo diferentes acciones para redefinir la identidad de la organizacion
o ser capaz de adaptarse a las nuevas oportunidades de negocios. Se analiza la
actualidad y sus conflictos como el mundo ordinario y se muestran sus problemas de
manera atractiva para que sientan que necesitan tomar accidon para encontrar una
nueva normalidad. Esta accion es la busqueda de la solucién a la problematica inicial y
se muestra como ésta es capaz de potenciar sus objetivos estratégicos y la nueva
identidad deseada.

Teniendo en cuenta la estructura base de “Storytelling” (ver apartado en el capitulo 7),
las presentaciones suelen tener 3 partes principales: una introduccién donde nos
presentamos y describimos el “mundo actual” incluyendo la problematica que
pretendemos resolver. Alli, debemos despertar la atencién de la audiencia, por
ejemplo, presentando datos estadisticos, preguntas, etc. Luego, en el cuerpo captamos
el interés planteando las razones vy justificaciones de por qué al mundo actual se lo
considera un problema y generamos deseo presentando una solucidon, para luego
mostrar el “mundo nuevo ideal” (como seria el mundo con ese problema resuelto y
fuera del juego) y por ultimo, un cierre con recomendacion final teniendo en cuenta

III
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posibles objeciones de la audiencia (para eso debo conocer sus problemas y excusas
comunes) y la conclusién con el mensaje fuerte que quiero que perdure en la mente
de los espectadores e invitarlos a realizar la siguiente accidon para satisfacer la
necesidad inicial planteada.

Es importante que durante el storytelling se enfoquen en los siguientes aspectos:

1. Crear suspenso: El suspenso hace que el publico capte mayor atencién y se
involucre mas con la historia, imagindndose posibles desenlaces.

2. Empatia: El publico debe sentir empatia con su historia y ustedes deben ser
empaticos con el publico.

3. Serdivertido: Hara que su publico se relaje y disfrute.

4. Soporte visual para presentaciones

Si alguna vez tuvieron que exponer sobre un tema en el secundario, la facultad, o en el
trabajo, seguramente hayan tenido que preparar un soporte visual para acompaiiar la
presentacion, la famosa PPT.

Usualmente elaborada en el software Microsoft PowerPoint, estas “PPT" nacen con
solo un objetivo especifico, “acordarse la presentacién”, y con solo ese objetivo en
mente se construye de manera vaga y desprolija, cometiendo multiples errores,
sobrecargadas de informacién y contenido.
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En esta seccion vamos a intentar cambiar esa manera de pensar sobre las
presentaciones visuales, ya que es un elemento muy importante a la hora de hacer
presentaciones efectivas, atractivas y memorables.

Empecemos por el principio, ¢Para qué sirve un soporte visual en una presentacion?
Algunos de sus objetivos son:

1. llustrar la presentacion: Es el objetivo principal de toda presentacion visual.
En aquellas partes donde se tengan que hablar sobre datos podemos ilustrar
mediante graficos, o si tenemos que dar ejemplos o ilustrar con imagenes o
videos ciertas cosas sobre lo que estoy exponiendo.

2. Entretener a la audiencia: Ya hablamos de como divertir a la audiencia para
que la presentacion no sea algo mondtono, la presentacién visual también
ayudara con este propdsito ya que en ella se puede jugar con chistes graficos
o con cierto tipo de impacto en la diapositiva.

3. Guia de la presentacion: Si, por mucho que la ensayen, por mucho que la
planifiquen, hay posibilidades de que se olviden alguna parte de la
presentacion o de mencionar algun dato o de saltearse un paso del plan.
Construyan la presentacidn para que sirva de guia y de ayuda memoria en
caso de que se olviden algo. Esto no significa que haya que escribir palabra
por palabra lo que van a decir, pero si todo lo importante que quieran
mencionar deberia estar para no olvidarlo a la hora de hablar, en ese sentido,
los datos que quieran mostrar, aquellos items que tengan que mencionar o
aquellos ejemplos que quieras dar deberian estar presentes.

Una presentacion visual atractiva se puede hacer de muchas formas, no hay una
superior al resto y va a depender de su creatividad, que se inspiren en otras “buenas
presentaciones” y la mejora continua que le den para que cause el impacto deseado y
acompane bien el discurso. Mientras mas se tenga en cuenta la necesidad de la
audiencia y lo cuenten de manera concisa, clara y atractiva, mas probabilidad de éxito
tendrd la presentacion.

Como dijimos anteriormente, los conceptos vistos sobre experiencia de usuario deben
ser tenidos en cuenta a la hora de armar una presentacion.

Aqui dejamos algunos consejos para poder realizar presentaciones visuales de
excelencia:

Usar un tema o plantilla: debe haber cierta armonia en la presentacién, no puede
haber demasiados colores (se recomienda entre 4 o 5 y deben ser armoniosos entre
si) ni debe parecer que el artefacto visual estd muy desconectado del tema de la
presentacion en si. Nuestra recomendacion es que se basen en algo referente a la
presentacion, por ejemplo, si estamos dando una presentacién como consultora
podemos basarnos en aspectos de la identidad de la misma o del cliente a la cual se la
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estamos dando, como los colores, logos, etc. Pueden conseguir mucha inspiracién
viendo como estdn armadas las paginas webs y documentos de estos clientes.

Utilizar recursos de buena calidad: Si van a usar imagenes, iconos, tipografias, logos y
videos, que sean de buena calidad. No alcanza solo buscando en Google imagenes y
poniendo lo primero que sale. Hay multiples pdginas o bancos con recursos gratuitos
de excelente calidad, incluso podrian usar fotos y recursos de produccion propia.

Explicar lo que se estd mostrando: si van a mostrar algo de forma visual, ya sea un
video (sin audio), un grafico, una imagen, etc. Acompdinenlo de una explicacién o
relato. No es recomendable hacer silencio esperando que el publico haga un esfuerzo
mayor por entender. Deben facilitarle la experiencia. Tampoco hablen demasiado
tiempo sin acompafiarlo de algo visual, ya que el publico se perderia.

Hacer una presentacion atractiva: Si el publico y el objetivo de la misma lo amerita,
pueden hacer uso de recursos mas divertidos como_las bromas que digan, contener
memes, graficos graciosos o gif. Todo sirve con el fin de hacer la charla mas
descontracturada. No deben abusar del recurso ya que puede ser contraproducente.

Si se van a mostrar datos, elegir el grafico adecuado: los datos se visualizan mejor a
partir de graficos, probablemente esto ya lo sepas. Pero es importante saber elegir qué
grafico es el adecuado dependiendo del tipo de dato o comparacidon que quieran
mostrar. Incluso pueden usar el arte de la infografia, esto es mostrar datos de manera
mucho mas atractiva utilizando un contexto de dibujos, mapas, etc. para representar
los datos e informacion.

Por ejemplo, los graficos lineales funcionan muy bien para comparar datos en forma
temporales o cronoldgicos, ya que muestran muy bien las variaciones a través del
tiempo. Si vamos a mostrar porcentajes de un todo, los graficos de torta o circulares
son los mejores. Si vamos a comparar valores de elementos de un conjunto, los graficos
de barras o columnas son muy utiles.
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Graficos de lineas Graficos circulares
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-
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A veces menos, es mas: Entre hacer una diapositiva con 5 graficos todos pegados o
hacer 5 diapositivas en las cuales Unicamente te detengas 30 segundos o menos, elijan
la segunda opcién. No sobrecarguen sus presentaciones y traten de hacer destacar los
elementos importantes. No por ser mds simple va a ser peor.

Mejora continua: es un consejo que deben aplicar en todos los aspectos de la vida
profesional, pero en este caso, una presentacion puede ser iterada multiples veces,
puedes construirla, mirarla de principio a fin, usarla en el ensayo de su discurso. Y en
todos esos momentos es importante que piensen como puede ser mejorada.

De qué maneras comunicamos

¢Sabian que lo que se comunica oralmente es solo el 7% del mensaje? - pero entonces,
équé es el 93% restante? Un 38% del mensaje, es lo que se llama Paraverbal: volumen
de la voz, la entonacion, ritmo, es el cdbmo transmiten sus ideas con sus cualidades.
Ahora, si sumamos estos porcentajes, no llega ni a la mitad del mensaje que quiero
transmitir.

El 55% que resta, es a lo que normalmente pensamos que es accesorio y, sin embargo,
es lo gue mas comunica. Se trata de Corporalidad y aqui entra en juego la postura, los
gestos, la vestimenta, cdmo usan los espacios disponibles, cdmo mueven las manos
durante la presentacién, cdmo interactian los demads integrantes del equipo de
comunicacion, si tienen todo listo o se ponen a hacer ajustes de ultimo minuto, Todo
esto también comunica.
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PARAVERBAL
38%

CORPORAL
55%

|VERBAL

7%

Te compartimos esta charla TED que habla de ¢ Por qué creemos lo que creemos? Y nos
muestra como somos susceptibles a estos tipos de comunicacién: John Millburgh: éPor
qué creemos en lo que creemos? | John Millburgh | TEDxBariloche

Debemos pensar en ser coherentes con el mensaje que queremos transmitir. Cuidar
tanto la vestimenta, el movimiento corporal, la fluidez del habla, el tipo de lenguaje, la
armonia del espacio, etc. Si ven que no sale de manera natural, solo hay una manera
de mejorarlo y es: PRACTICAR.

Recuerden que el 90% es preparacion y el 10% actuacion. Para reducir la ansiedad y
esos efectos normales del “hablar en publico” que se generan en nuestro cuerpo como
puede ser sudoracion de manos, calor en cuello y cara, ruborizacion del rostro,
temblequeo de la voz (Todo esto es muy frecuente), solo se mejora accionando.

Ensayen individualmente frente al espejo, expongan ante alguien para entrar en ritmo
y mejorar esa fluidez natural que les permitira disfrutar mds la experiencia ya que
aprenderdn bien el discurso y los hara ver mucho mas confiados y creible. Cuando
hablamos con voz temblorosa, vacilamos o nos movemos demasiado, perdemos la
atencidén del publico sobre el mensaje y empiezan a dispersarse. Los gestos o chistes
forzados suelen notarse y romper la dindmica natural de la persona, evitenlos.

El cerebro tarda tan solo pocos segundos en generar un juicio sobre lo que ve. Este es
un recurso de supervivencia ancestral, por lo que es muy importante tener estos
aspectos en cuenta para poder usarlo a nuestro favor. Lo mds importante es la actitud
con la que se presenten, el entusiasmo (natural, no forzado) es contagioso y atractivo.
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Tips para mejorar la oralidad
e Antes de presentar: respiren lenta y conscientemente unos segundos
(especialmente si se sienten muy ansiosos o nerviosos).

e Pueden practicar ejercicios de modulacién y vocalizacidon sencillos que te
ayuden a aflojar los musculos del rostro y se vean mas relajados.

e Mientras exponen, es recomendable no fijar la vista en una sola persona. Miren
hacia la audiencia sin detenerte en los rostros, sino haciendo un paneo general.

e Muévanse de forma serena y usen el espacio disponible para conectar con la
audiencia.

e Si no saben qué hacer con sus manos mientras hablan, pueden sostener un
puntero laser, un ldpiz o juntar las manos por delante del cuerpo. Nunca
ponerlas en el bolsillo o detras del cuerpo, pues puede parecer que “esconden”
algo y distraera a sus espectadores.
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19- El desafio del trabajo remoto

El trabajo remoto, trabajo a distancia o teletrabajo es el trabajo que se realiza fuera de
la oficina, ya sea en el domicilio del trabajador o en instalaciones alejadas de las del
empleador mediante el uso de herramientas tecnoldgicas e informaticas. Segun la
Organizacion Internacional del Trabajo: “El teletrabajo se define como el uso de
tecnologias de la informacion y las comunicaciones —como teléfonos inteligentes,
tabletas, computadoras portdtiles y de escritorio— para trabajar fuera de las
instalaciones del empleador”. El teletrabajo es utilizado en todo el mundo y su uso se
amplid a partir del 2020 con la aparicidon del Coronavirus durante la pandemia COVID-
19. El porcentaje de personas que realizan teletrabajo varia en funcién de los
diferentes continentes, paises e incluso, localidades dentro de éstos.

El Convenio sobre Trabajo a Domicilio de la Organizacidn Internacional del Trabajo
establece que:

(a) la expresion trabajo a domicilio significa el trabajo que una persona,
designada como trabajador a domicilio, realiza:
(i) en su domicilio o en otros locales que escoja, distintos de los
locales de trabajo del empleador;
(ii) a cambio de una remuneracion;
(iii) con el fin de elaborar un producto o prestar un servicio conforme
a las especificaciones del empleador, independientemente de
quién proporcione el equipo, los materiales u otros elementos
utilizados para ello, a menos que esa persona tenga el grado de
autonomia y de independencia econémica necesario para ser
considerada como trabajador independiente en virtud de la
legislacion nacional o de decisiones judiciales;
(b) una persona que tenga la condicion de asalariado no se considerard
trabajador a domicilio a los efectos del presente Convenio por el mero
hecho de realizar ocasionalmente su trabajo como asalariado en su
domicilio, en vez de realizarlo en su lugar de trabajo habitual;
(c) la palabra empleador significa una persona fisica o juridica que, de
modo directo o por conducto de un intermediario, esté o no prevista esta
figura en la legislacion nacional, da trabajo a domicilio por cuenta de su
empresa.

Estadisticas de la era de la pandemia

Con la pandemia COVID-19 y la imposibilidad de concurrir a los respectivos empleos a
lo largo y a lo ancho del planeta ya sea por inconvenientes de salud o incluso de
transporte, aumentd de manera notoria la utilizacion del trabajo remoto. A los efectos
de ilustrar este aumento, algunas estadisticas en relacion a este cambio son las
siguientes:
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Segun una encuesta de la consultora Gartner, el 88% de los empleadores
alrededor del mundo motivaron a los trabajadores a realizar trabajo remoto;
asimismo, el 97% de los viajes relacionados al trabajo fueron cancelados.

El 56% de las compaiiias alrededor del mundo permiten el trabajo remoto; el
52% de los empleados teletrabaja una vez a la semana mientras que el 68% lo
hace una vez al mes. Cabe destacar que el 18% trabaja a distancia full time.

El 77% de las personas que realizan trabajo remoto aseguran ser mas
productivas trabajando desde la casa; el 37% menciona la necesidad de tomar
descansos regulares para mantener la productividad.

Por supuesto, el trabajo a distancia varia entre las diferentes industrias. Casi el
60% de los trabajadores de la industria de las finanzas puede realizar trabajo
remoto, por su parte en la industria de transporte y servicios, este porcentaje
disminuye a menos del 15%. Es esperable que en el ambito de las tecnologias y
los sistemas de informacidn, este porcentaje sea muy superior.

Se estima que a finales de 2021 entre el 25% y el 30% de la poblacion va a
realizar trabajo remoto varios dias a la semana.
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Which changes driven by
COVID-19 will persist even when
vaccines are widely adopted?

Out of the changes that you have made because of
COVID, which do you expect to keep in place after
vaccines are widely adopted?

Percent selecting; multiple responses allowed

Allowing employees to work remotely
at least part of the time

Flexibility on when people work

Additional employee benefits (mental
health benefits, child care leave, etc.)

Changes to productivity monitoring for
remote employees

Flexibility on how much people work
(allowing less hours for less pay)

Changes to compensation for remote
employees

Other

None of the above

0% 100%

gartner.com/SmarterWithGartner

Gartner

https://www.gartner.com/smarterwithgartner/9-tips-for-managing-remote-

employees/

Trabajo remoto en el mundo
A nivel mundial, el porcentaje de personas que realizan trabajo a distancia varia segun
los diferentes paises y segun la industria.

Una encuesta realizada en Estados Unidos indica que 4.7 millones de personas se
encuentran teletrabajando actualmente, esto es alrededor del 3.4% de la fuerza
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laboral. Si se compara con el afio 2015 en donde este numero se encontraba en 0.8
millones de personas, el aumento es notorio.

El cuadro detallado a continuacién, muestra el porcentaje de personas trabajando a
distancia ya sea de manera frecuente o no en el afio 2018 y en el continente europeo.
Las primeras tres categorias, con entre el 40y el 50% de la poblacion son: profesionales
de la ensefianza, profesionales de las tecnologias y de las comunicaciones y managers
administrativos y comerciales. En contraste, con menos del 10% de las personas
realizando trabajo remoto, se encuentran el personal de servicio y los vendedores.

Teaching professionals

ICT professionals

Administrative and commercial managers

Chief executives, senior officials and legislators
Legal, social and cultural professionals

Business and administration professionals
Production and specialised services managers
Sdence and engineering professionals

Hospitality, retail and other services managers
Information and communication technicians
Business and administration associate professionals
Legal, social, cultural and related associate professionals
Health professionals

Personal care workers

Sdence and engineering associate professionals
Other clerical support workers

Numerical and material recording derks

General and keyboard clerks Sometimes
Electrical and electronic trades workers Usually
Personal service workers
Sales workers
0 10 20 30 40 50

% of employed usually or sometimes teleworking, 2018

En el siguiente cuadro, se puede visualizar el porcentaje de personas realizando trabajo
remoto ya sea de manera frecuente o no y la comparacion con el afio 2009. Se puede
observar que en la mayoria de los paises el porcentaje aumentd. Asimismo, el
promedio en Europa se encuentra alrededor del 15% pudiendo hallar maximos en los
Paises Bajos y Suecia con mas del 35% y paises con menos del 5% de teletrabajo como
Chipre, Rumania y Bulgaria (aunque todos ellos con valores superiores al 2009).
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Ciertamente se puede atribuir el mayor porcentaje de teletrabajo en varios paises a la
legislacién vigente. En los Paises Bajos, por ejemplo, existe una ley desde 2016 que
concede al trabajador el derecho a solicitar una jornada flexible que incluye el trabajo
remoto; esto explica en gran medida que casi 4 de cada 10 trabajadores en este pais,
realicen trabajo a distancia de manera frecuente. En tanto Bélgica, con una tasa de
teletrabajo cercana al 25% establecié una compensacion fija para los empleados a los
efectos de cubrir los gastos generados en el domicilio tales como alquiler, internet y
electricidad. Finalmente se destaca el caso de Portugal, el cual posee una de las
legislaciones mas completas en cuanto a este tema y contempla, entre otras cosas, la
visita de un técnico de la empresa al domicilio del trabajador para corroborar que se
cumplan con todas las medidas de seguridad.

Sin embargo, hay que destacar el contraejemplo de Suecia, en este pais no existe una
importante legislacion en cuanto al teletrabajo, aun asi, el porcentaje de trabajo
remoto se ubica en torno al 35%. Esto se debe principalmente a la alta injerencia de
los sindicatos en mejorar la calidad de vida de las diferentes personas que trabajan en
dicho pais y negociando de manera constante con las diversas empresas.

Trabajo remoto en Argentina

En nuestro pais, el teletrabajo se encuentra regulado por la Ley de Trabajo y la Ley
25800 la cual ratifica el convenio sobre trabajo a domicilio de la Organizacién
Internacional del Trabajo con entrada en vigor en abril del 2000. Asimismo, en el afio
2020 se elabord una Ley de Teletrabajo especifica para este asunto; si bien esta ley ya
fue aprobada por el Congreso Nacional, entrard recién en vigencia una vez
transcurridos 90 dias de la finalizacién del Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio,
medida implementada ante la pandemia del COVID-19.

Algunos de los puntos enmarcados en la ley son los siguientes:
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e |gualdad de remuneracion para los trabajadores remotos y presenciales.
e Derecho al descanso y a la desconexion.

e Compensacién al empleado en caso de que el empleador no provea los medios
fisicos e informaticos para la realizacién del trabajo.

Diversas encuestas ubican el teletrabajo en la Argentina por encima del 50% a partir
de la aparicion de la pandemia COVID 19. Asimismo, se estima que cerca del 40%
continuaran realizando tareas de trabajo remoto durante el 2021. Sin dudas, la entrada
en vigencia de la Ley de Teletrabajo acordada con empresas y sindicatos, puede ser un
factor clave para la continuacién y la consolidacién de esta modalidad de trabajo.

El trabajo es algo que hacés y no un lugar al que vas - Andrés Galante y Guadalupe
Pequeiio

EL TRABAJO ES ALGO
QUE HACES Y NO UN

LUGAR AL QUE VAS

ANDRES GALANTE _
GUADALUPE PEQUENO

https://www.youtube.com/watch?v=VvawllY17)g

Ventajas y desventajas del teletrabajo
Entre las ventajas del teletrabajo se pueden encontrar las siguientes:

e Ahorro de tiempo: los traslados entre el hogar y la oficina pueden llevar un
tiempo considerable sobre todo en grandes ciudades. Teniendo en cuenta un
promedio de 2 horas de viaje por dia, esto equivale a 40 horas mensuales y 480
horas anuales: esto es 20 dias del afio perdidos solo en viajes! El trabajo remoto
libera a las personas de esto y les permite pasar mds tiempo con sus seres
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queridos y disfrutando las cosas que mas les gustan hacer, asi como
capacitaciones y actividad fisica.

Disminucién de estrés: sin dudas, y asociado al punto anterior, el hecho de no
tener que viajar todos los dias al trabajo favorece a la disminucion del estrés.
Ya sea viajar en automovil particular o en transporte publico, evitar ir
diariamente a la oficina provoca un aumento directo de la comodidad asi como
una disminucion de los gastos en traslados.

Aumento de la productividad: diversos estudios demuestran que el trabajo
remoto favorece un aumento de la productividad; la mayor comodidad
obtenida al trabajar desde el hogar puede ser un factor determinante en este
sentido.

Por otra parte, también existen desventajas, alguna de estas son:

Aislamiento: el ser humano es un ser social y el trabajo a distancia no le
favorece en este sentido. El trabajo presencial aumenta las relaciones
interpersonales. Posiblemente concurrir a la oficina esporadicamente, ya sea
una vez por semana o por mes, pueda ayudar a mejorar este aspecto.

Distracciones: trabajar con personas en la casa, ya sean nifios o adultos, puede
generar dificultades a la hora de la concentracion. Posiblemente sea necesaria
una mayor (y mejor) gestion de los horarios tanto personales como laborales a
la hora de velar por la productividad laboral. Destinar, en caso de tener la
posibilidad, un ambiente para el estudio y el trabajo puede ser una gran
solucidn en este sentido.

Aumento de los gastos hogareiios: a pesar de que disminuyen los gastos de
traslados y posiblemente de comidas en la oficina, aumentan los gastos de
internet, electricidad y equipamiento hogarefo. Una legislacion fuerte en
relacion al trabajo remoto como la que se comentd en parrafos anteriores,
puede ayudar a solventar estos gastos.

El trabajo remoto es el presente, v su base es la confianza | Damian Schenkelman |

TEDxSanlsidro
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https://www.youtube.com/watch?v=y meaPeq|B0

Consejos para el home-office
Algunos consejos a la hora de realizar trabajo remoto:

e Espacio: elegir un ambiente tranquilo, con buena luz natural y la menor
cantidad de ruido posible.

e Tiempo: dividir correctamente los tiempos del dia; conviene designar horarios
al estudio, horarios de trabajo y horarios para compartir con las personas con
las que convivimos.

e Materiales: es conveniente disponer de un escritorio apropiado y una silla
ergonomica; ademas, los elementos tecnoldgicos utilizados deben ser aptos
para ser utilizados durante una gran cantidad de horas (un monitor grande es
siempre un plus).

e Equipamiento: la computadora que utilicemos a nivel personal, debemos
mantenerla siempre actualizada; existen una innumerable cantidad de
aplicaciones a instalarse tales como programas de seguridad, de videollamadas,
de limpieza, etc.

La “nueva normalidad”

El trabajo remoto ha incrementado su uso de manera notoria durante la pandemia de
COVID-19. Tal como se detallé anteriormente, diversos estudios demuestran un
aumento en la productividad gracias a esta forma de trabajo. Asimismo, existen
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numerosas ventajas a causa del teletrabajo y, a pesar de que también existen
desventajas, estas son evitables en mayor o menor medida. El avance en la legislaciéon
de los diferentes paises, asi como los avances tecnolégicos y la muy buena aceptacion
del trabajo a distancia por parte de los trabajadores indican que esta modalidad, ya
existente desde hace varios afios, habria llegado para quedarse de manera masiva en
lo que posiblemente signifigue una nueva “revolucion” en esta materia.
Probablemente comience a revertirse el proceso de urbanizacidn iniciado ya hace
varias décadas y las personas empiecen a salir de las megaciudades y vivir en
localidades mas pequeiias y de manera mas sustentable.

Links de referencia
Introduccion:

e https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed protect/---protrav/---
travail/documents/publication/wcms 758007.pdf

e https://www.ilo.org/dyn/normlex/es/f?p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P1210
0 INSTRUMENT 1D:312322

Estadisticas:
e https://review42.com/remote-work-statistics/

e https://www.flexjobs.com/blog/post/remote-work-
statistics/#:~:text=%E2%80%93%20Remote%20Work%201s%20Increasing&tex
t=0ver%20the%20last%20five%20years,0r%203.4%25%200f%20the%20popul
ation

e https://blog.hubspot.com/marketing/remote-work-stats

Trabajo remoto en el mundo
e https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/DDN-
20200424-1

e https://ec.europa.eu/jrc/sites/jrcsh/files/jrc120945 policy brief -
covid and telework final.pdf

e https://cincodias.elpais.com/cincodias/2020/09/09/legal/1599676861 30731
2.html

Trabajo remoto en Argentina
e https://www.argentina.gob.ar/trabajo/teletrabajo

e https://www.iproup.com/empleo/18787-teletrabajo-pueden-las-empresas-
exigir-la-vuelta-a-la-oficina
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El aprendizaje es un proceso de reestructuraciones
permanentes que facilita en forma incremental, alcanzar
niveles de mayor comprension de la realidad con sustentos
tedricos. Esta materia se focaliza en la integracion y
aplicacion de conocimientos, habilidades, técnicasy
destrezas, en una disciplina tan fundamental y de innovacion
permanente, como es la tecnologia de la informacion y los
sistemas de informacion, aplicados estrategicamente al
funcionamiento de las organizaciones.

En linea con los contenidos minimos aprobados para la
materia, donde la innovacion es un eje central, buscamos que
el comportamiento de los grupos de alumnos para resolver
los “casos’, tambien experimenten los modelos de trabajo
aprendidos, comportandose ellos mismos bajo el paradigma
de trabajo agily colaborativo.

La UBA establece en su Estatuto la “Libertad de Catedra’, la
cual valoramos y ejercemos. Siendo consistentes con lo dicho,
nuestra Catedra se compone de un grupo de profesionales de

nuestra Carrera que trabajamos internamente de la misma

forma que les ensenamos a nuestros alumnos, de forma
horizontal, colaborativa, con céelulas de expertise de sus
integrantes y con vocacion docente. Este libro es el producto
de este trabajo realizado durante los ultimos anos, para
brindarselos en forma libre y abierta a los alumnos.
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