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Introduccion

La transformacion del TI y sus arquitecturas, hoy en dia se asemeja a un viaje en
la ruta entre un drea de tecnologias de informacion de estilo “Tecno-Céntrica” a un
drea de TI mds “Business-Céntrica”, donde el concepto clave es la capacidad de la
arquitectura para dar respuesta a los objetivos del negocio, adaptindose y evolucio-

nando ante los cambios.

Asi, en este m6dulo nos centramos en los fundamentos de las arquitecturas
TI en la organizacién como habilitadores de la respuesta a los objetivos y la
estrategia de negocio. Veremos cémo la transformacién TI y sus arquitecturas,
hoy en dia, se asemejan a un viaje en la ruta entre un TI “tecno-céntrico” a
un TI “business-céntrico”.

Bajo este principio fundamental, analizaremos en detalle como el gap entre el
negocio y la tecnologia ha de salvarse construyendo puentes que alinean las
dos vertientes. Y dichos puentes no son otros que las arquitecturas estratégicas
de las soluciones.

Veremos como facilitar esa construccion y alineamiento basandonos en mé-
todos y practicas como el “IT Strategy Architecture”. Plantearemos de nuevo
como las diferentes vistas y dominios de la arquitectura: negocio, funcional,
tecnoldgica, implementacion, son en definitiva el camino l6gico a seguir para

la consecucién de la alineacion entre el negocio y la tecnologia.

También proponemos una aproximacién a métodos y ciclos de desarrollo de
arquitecturas empleados por los marcos de arquitectura mas extendidos, con-
siderando conceptos y modelos de referencia clave para entender los postula-
dos del desarrollo de arquitecturas de modo estratégico y bajo perspectivas de

la arquitectura de la empresa.

Afiadimos al final del m6dulo un apartado donde analizamos de cerca algu-
nas de las realidades actuales en relaciéon con la arquitectura empresarial, sus
herencias de las organizaciones, los obstaculos, los complices necesarios, y ex-
ponemos algunas tendencias novedosas, tanto de dindmicas de trabajo como
de nuevos modelos y arquitecturas de negocio.

Este contenido pretende dar soporte al trabajo de las siguientes competencias:
por un lado, conocer el concepto de arquitectura de empresa como integrador
de las estrategias de negocio y de TI, y por otro, saber usar la arquitectura de
empresa como aglutinador de las estrategias de negocio y de TI.
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1. Arquitectura, estrategia y empresa

Una buena manera de empezar el relato de este médulo es retomar el pulso
en el punto en que despediamos el anterior:

"Estrategia tiene que ver con moverse de un punto a otro con la minima
disrupcion, riesgo, esfuerzo y coste."

Si nos preguntamos por qué cada vez mas se relacionan los términos empre-
sa, negocio, estrategia, arquitectura, soluciéon y tecnologia, seguramente ha-
llaremos la respuesta en el hecho de que todos ellos estdn tan estrechamente
relacionados, que deben invariablemente ser considerados en un continuo a

modo de cadena transmisora, de un extremo a otro.

La clave es precisamente que esta cadena transmisora se fundamente en unos
principios rectores que en cada eslabén sean capaces de poner en practica la
estrategia como un todo, la que proviene de la visiéon de mas alto nivel de la

organizacion, la vision del negocio.

De hecho, nunca deberiamos confrontar arquitectura frente a estrategia, ni tan
siquiera satisfacer la estrategia con la arquitectura, sino més bien deberiamos
integrar la estrategia en la arquitectura TI.

Figura 1. Integrar estrategia y arquitectura, vision, transicién y resultados.

CONDICIONANTES e INFLUENCIAS
externas

Estado Futuro deseado de

La misién del negocio la Arquitectura
egec LA FORMULACION
La visién del negocio Objetivos DE PRINCIPIOS DE Arquitectura de Negocio
. . y == LA ESTRATEGIA Arquitectura de Aplicacion
Motivaciones: e e de Nag ot o et ittt N

Oportunidades, Directivas, L

penalizaciones, Arpuitactuea tecnolégica
o 5 La Ruta de
Arquitectura Arquitectura Transformacién
Arquitecturas -
base Target desde la VISION del
AS-IS de Transicién TO-BE negocio a los
resultados como
BENEFICIOS del
Estado Actual de la negocio
Arquitectura == —-— - _— o ==
Arquitectura de Negocio - Arquitectura de Transicion 1 GESTION Y GOBIERNO del
Arquitectura de Aplicacion Arquitectura de Transicion n desarrollo e implementacion de
. o arquitecturas
Arquitectura de Datos. Arquitectura de Transicion i Marcos, Métodos , Proyecto y
Roadmap

Arquitectura tecnoldgica

Fuente: elaboracion propia.

Integrar estrategia es tender a conseguir una arquitectura estratégica preparada
para dar respuesta al negocio, es decir, para darle la capacidad de implementar

de manera continuada la estrategia de la organizacion.
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Un estudio de AMR Research de 2007 arrojaba datos que decian que las em-
presas invierten el 70 % de sus presupuestos en “simplemente” mantener los
activos tecnolégicos existentes. Parece obvio que hay una clara ruptura y des-
alineamiento entre los objetivos estratégicos del negocio y el “mantener el
motor en marcha” del departamento de TI. También, en ese estudio se apor-
taba el dato de que el 75 % de las organizaciones de TI tienen poca supervi-
sién sobre sus carteras de proyectos y emplean procesos de planificacién no
repetibles y cadticos.

Existen muchas razones que fundamentan los resultados de este estudio, y se-
guramente, entre ellas encontrariamos la falta de una arquitectura de negocio
y procesos, o intereses limitados solo a ciertas vistas o preocupaciones, la poca
visibilidad de los activos y capacidades de la arquitectura de base, etc.

Lo que parece claro es que, sin tener una estrategia clara en los portfolios tec-
noloégicos de la empresa, ni una practica de la arquitectura empresarial que los
sustente, hay un claro obstaculo en el negocio.

A eso vamos a ocupar gran parte de este modulo y apartado: a entender como
establecer y adoptar marcos, referencias y métodos utiles para alinear el nego-
cio y la tecnologia de informacion, para ser capaces de definir, desarrollar y
hacer evolucionar unas arquitecturas y soluciones de TI que son estratégicas

para el negocio.

También veremos por qué las practicas de EA y los marcos de arquitecturas
EA son tan importantes para los arquitectos empresariales aportando el apoyo
fundamental en los desafios a los que se enfrentan.

1.1. El viaje de la transformacion. Del TI “tecno-céntrico” al
“business-céntrico”

Las condiciones econ6émicas actuales afiaden gran presion en las em-
presas para reducir costes a la vez que para desarrollar y construir sus ar-
quitecturas de TI de manera agil, racional, modular, reutilizable y con-
tinuada.

La transformaci6on del area de TI es, mas que nunca, un “viaje” que debe lle-
var desde la “visién del negocio” a los “resultados del negocio”, con una cla-
ra alineacion de los objetivos y principios de toda la organizacion, traducida

efectivamente en su cadena de valor.

AMR Research

AMR Research, Inc. es una
firma estadounidense inde-
pendiente de investigacion y
analisis de mercado e indus-
tria, fundada por Tony Fris-
cia en 1986 y vendida a Gart-
ner Research en 2009. Pagi-
na web: http://www.amr-
research.com.



http://www.amr-research.com
http://www.amr-research.com
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En este contexto, la mayoria de las organizaciones parten de un TI “centrado
en la tecnologia” rumbo a un TI “centrado en el negocio”, buscando maximi-
zar el valor de sus inversiones y recortando costes, pero teniendo que mante-
ner las ventajas competitivas y el valor que entregan al cliente.

La aproximacién de “sentido comin” en cada vez mas compaiiias, para maxi-
mizar la inversioén en transformacién, gestién y gobierno de las arquitecturas
de TI, pasa por emprender su propio camino, a la par que se adoptan los mar-
cos de trabajo y desarrollo de arquitecturas de empresa necesarios, utilizando
modelos de referencia, métodos y principios para el alineamiento y para la

evolucién y mejora continua de las arquitecturas.

Figura 2. Ruta de transformacion, de la visién a los beneficios.

Horizonte y estadios en la escena de la Ruta de Transformacion

Visién: Un Tl “Centrado en el Negocio” que a través de la Arquitectura de Tl
obtiene mas valor de negocio de las inversiones en soluciones tecnoldgicas

Estadio “Tecno-Céntrico” _ Estadio “Business-Céntrico”
(Orientado a Tecnologia) (Orientado a Negocio)
Motivacion: La vision del Motivacion: Buscar la Motivacién: Tener un

negocio respectoal Tl era solucion Tl a un problema partner del negocio
siempre un problema...

10rganizaci6n: el Tl Organizacion: Tl

Organizacion: Tl
La Ruta de

como centro de como centro de comjcentiolde PB o
COSTES SERVICIOS INNOVACION VISION del negocio a los
resultados como
Funcién: Opera, gestiona y Funcién: Entiende el negocio, Funcién:, Promueve Arquitecturas BENEFICIOS del negocio
controla activos tecnoldgicos Optimizar procesos, organizacién estratégicas de empresa, Alinea
e infraestructuras e infraestructuras, Gestiona y Negocio y TI, Cadena de valor Tl
automatiza Servicios que produce producto del Negocio

Fuente: elaboracion propia.

En este viaje de transformacion, el concepto clave es la capacidad de la arqui-
tectura de TI para dar respuesta, adaptarse y evolucionar ante los cambiantes
objetivos del negocio.

Las organizaciones deben tomar su propio camino en el viaje de la transfor- Ved también

macién de TI, pensando en las singularidades de cada uno de sus negocios,
A . , ) Lo Introdujimos los términos de
pero bajo una perspectiva comun, la de responder a la estrategia y los objeti- alineamiento y arquitectura es-
tratégica en los apartados 3 y
4 del médulo "Introduccién y
estratégica que lo sustenta, tomaria pleno sentido como hilo conductor de di- conceptos clave del paisaje de
las arquitecturas de TI".

vos de la empresa. El alineamiento entre negocio y tecnologia, y arquitectura

cha transformacion.

Si a dia de hoy tuviésemos que buscar un eslogan de referencia para viaje, ruta Ved también

(journey) de la transformacion TI, posiblemente lo hariamos sobre la base de las
Recordad el concepto del “pe-

referencias del “pesado lastre del legacy” del T1, del que ya hemos hablado en el so del legacy” en el apartado
P " L2 ‘oo . " 4 del médulo "Introduccién y
modulo "Introduccién y conceptos clave del paisaje de las arquitecturas de TI". conceptos clave del paisaje de

las arquitecturas de TI".

Hablar del viaje de transformacion de un TI “tecno-céntrico” al “business-cén-
trico” es hacerlo del camino a trazar por la mayoria de organizaciones, ancla-
das en los conceptos y resultados de una arquitectura TI basada casi exclusi-
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vamente en el valor aportado por principios tecnolégicos. Un camino hacia
una organizacion de TI orientada al negocio donde los principios del negocio
condicionan los principios funcionales y tecnolégicos.

En el punto de partida, y por norma habitual, el TI ofrecia valor sobre la base
de capacidades o tendencias tecnologicas mas bien de vida caduca, circuns-
tanciales u ocasionales, y donde el negocio obtenia o maximizaba lo que bue-
namente podia de esa inversion tecnoldgica de acuerdo a los planes del TI,
muy poco estratégicos, es decir, el mundo al revés de como deberia ser.

Hoy en dia, y en parte gracias a las disciplinas de las arquitecturas estratégicas
de TI dando respuesta a la necesidad imperiosa de alinear los objetivos del
negocio con las tecnologias que sirven para la consecucién de esos objetivos,

el panorama esta cambiando.

Podemos asegurar que el viaje de transformacion, como todo viaje importante,
si estd bien planificado, preparado y deseado, deberia ser un viaje que parta
de una visioén (en nuestro caso, vision del negocio, con sus metas, objetivos y
condicionantes o drivers) y que se encamine hacia la obtencién de resultados
(en nuestro caso, también de negocio). Es de hecho un viaje de la visién a los

beneficios del negocio.
1.2. Arquitectura estratégica: alineando negocio y tecnologia

Deciamos en el médulo "Introduccién y conceptos clave del paisaje de las ar-
quitecturas de TI" que una “arquitectura TI es el concepto esencial y unificador
de los sistemas de informacién y su entorno, dentro de la organizacion”.

Por otra parte, una organizacion de TI centrada en el negocio es aquella en la
que sus arquitecturas de TI se desarrollan, adaptan y evolucionan de manera
alineada con las necesidades y objetivos del negocio. Recordemos:

Una arquitectura estratégica es una descripcion formal resumida de la
empresa que proporciona un marco de organizacion para la actividad
operativa y de cambio, asi como, desde el punto de vista ejecutivo, una
vision a largo plazo valida para establecer y ajustar la direccion estraté-
gica de la organizacion.

En este mismo contexto, cuando el TI se adapta al negocio, podemos decir que
la propia empresa es adaptativa respecto a sus clientes, a su mercado y a nuevos
y futuros modelos de comportamiento social, organizacional, empresarial o

institucional que puedan sobrevenir.
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Asi, también es facil intuir que el viaje de la empresa “adaptativa” esta hecho
desde la vision del negocio hacia los resultados del negocio. Pero ;como debe
llevarse a cabo ese viaje de transformacion continua del TI para garantizar en
todo momento ese alineamiento?

Pues, solucién a solucién, sobre la base de los objetivos particulares de cada
area o aspecto del negocio. En este contexto, las dreas foco y los sistemas objeto
son tratados bajo un mapa o marco de arquitectura que hace posible la ruta
de transformacioén, que asegura que las soluciones particulares responden, se

sincronizan y alinean entre si con las necesidades de la empresa.

Estos marcos, mapas de referencia y modelos son los que proporciona la arqui-
tectura empresarial, arquitectura que por otra parte no puede ser considerada
de otro modo que como “estratégica”; de hecho, es la que mas componentes
de “estrategia TI” proporciona a las areas y direcciones de sistemas y tecnolo-
gias de la organizacion, y la que estd, invariablemente, mas en contacto con

el negocio, sus visiones, metas y objetivos.

Obijetivos de negocio y la solucion tecnologica

La figura que ya expusimos en el médulo "Introduccién y conceptos clave del
paisaje de las arquitecturas de TI" expresa que el alineamiento nos deberia per-
mitir desarrollar las arquitecturas de soluciones (procesos, aplicaciones, datos
e infraestructuras) como un puente tendido entre las necesidades y objetivos
del negocio y las soluciones tecnoldgicas.

Figura 3. Simil del alineamiento entre negocio y TI.

_Arquitectura de _
Solucién

Soluciéon
de Tl

Problema
de Negocio

Alineamiento Negocio/TI
Fuente: adaptacion del método llamado “IT Strategy Architecture” (ITSA) de Peter Beijer y Theo de Klerk.

Por otra parte, dentro de los marcos de las arquitecturas empresariales, que
abordaremos en otros modulos posteriores, encontraremos las metodologias
de desarrollo estratégico de arquitecturas de soluciones, asegurando un disefio,
desarrollo y evolucién de soluciones gobernado por la arquitectura empresa-
rial como garante del alineamiento entre el negocio y las capacidades de las
arquitecturas tecnologicas.
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Deciamos que el viaje de la transformacion TI parte de la vision, metas y obje- Driver

tivos del negocio y, considerando los condicionantes o drivers (1), pone rumbo
El término y concepto de dri-
ver es un elemento clave para
de drivers, objetivos y resultados esperados: el proceso de alineamiento y
para la definicion de arquitec-
turas de solucién estratégicas.

Figura 4. Drivers (motivadores) y resultados (outcomes) del negocio. Comq veremos mas qdelante,
se refiere a un condicionante

hacia los resultados del negocio. La siguiente figura muestra algunos ejemplos

. o 4. d i -
Drivers y Objetivos Resultados tancia concreta, una oportuni-
. . dad o incluso una normativa o

de NegOC|O de NegOC|O politica dada. Y es el que dis-

para y conduce los futuros ob-
jetivos del negocio.

* Mejorar el “time-to-market”

Acelerar crecimiento  * Mejorar productividad
* Mejorar la satisfaccion del cliente

* Mejorar de eficiencia operacional
Entendimiento del “waste”

* Mejora de proceso negocio

* Reutilizacion de Bloques de Solucion

Reducir Costes

* Minimizar el gap y riesgo IT/Negocio
Mitigar Riesgos * Mejorar la toma de decisién
* Mejorar cumplimiento de politicas

Fuente: elaboracién propia.

También apuntabamos, en el médulo "Introduccién y conceptos clave del pai-
saje de las arquitecturas de TI", la idea de una componente estratégica de la
arquitectura que es la que proporciona un marco organizativo para el desarro-
llo y evolucion estratégica de las arquitecturas, a la vez que un marco para el
gobierno, operacion y transformacion de las arquitecturas. Esto es, la compo-
nente que marca la direccion estratégica desde el punto de vista ejecutivo y
del negocio.

Recordemos los siguientes aspectos relacionados con la arquitectura:

e El entorno en el que el sistema opera es técnico, funcional y cam-
biante.

e Lafuncionalidad esta conducida y condicionada por las necesidades
del negocio.

e Habilita de forma efectiva el desarrollo, despliegue, operacion y evo-
lucién de los sistemas de informacién que soportan el negocio.

Parece claro que estos aspectos pueden ser aplicados tanto a la definicion de
arquitectura TI como a la de arquitectura estratégica. Eso nos lleva a plantear-
nos esta pregunta: jtoda arquitectura TI debe estar estratégicamente pensada

bajo un paradigma de alineamiento entre negocio y tecnologia?
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Para responder esta pregunta, hemos de establecer cuales son los verdaderos
motivadores de la arquitectura. En este sentido, en los siguientes apartados
veremos por qué toda arquitectura TI deberia estar motivada por unos drivers
(condiciones, oportunidades o directrices del negocio) y por las metas, objeti-
vos y métricas “estratégicamente impuestas” por el negocio.

1.3. Elementos clave en la arquitectura estratégica

A fin de desarrollar arquitecturas estratégicas, deberemos tener claro que la
arquitectura final ha de estar motivada por los objetivos del negocio y sus

condicionantes, expresados en forma de principios rectores.

Parece claro que, para ello, deberemos apoyarnos en un método de re-
ferencia o mejores practicas efectivas para el desarrollo de arquitecturas
de TI que consideren los aspectos y elementos clave antes mencionados.

Por otra parte, es de vital importancia establecer la esponsorizacion y el area
de competencias o “practica” donde van a llevarse a cabo planteamientos es-
tratégicos y de disefio de dichas arquitecturas.

Practica de arquitectura empresarial

Si pretendemos desarrollar arquitecturas estratégicas que fundamenten sus
principios y decisiones en los objetivos del negocio, parece evidente que es de
lo mas necesaria una linea de didlogo continua, eficiente y de confianza con
los decisores del negocio, con la demanda del negocio y con los patrocinado-

res financieros de la arquitectura.

En este contexto es donde se hace mds evidente lo que en muchas grandes Practice

organizaciones se llama area o practica de arquitectura empresarial (AE) o,

. . . , El término y el concepto pro-
segun las siglas inglesas, EA practice. vienen del inglés practice; se

refiere a las practicas habitua-
les de la disciplina de la enter-
Es, pues, de manera natural, en el 4rea o dominio de la arquitectura empresarial prise architecture.

donde se establecen las directrices estratégicas relacionadas y descritas en los
principios rectores del desarrollo de las arquitecturas, y donde se establece el
criterio, gobierno y control del desarrollo de las arquitecturas. En un médulo
posterior, volveremos sobre la definicion e importancia de esta area y sobre las
actividades y decisiones que en ella se consideran.

(Cémo desarrollar la arquitectura estratégica de TI?
Si establecemos como objetivo principal de una arquitectura que se precie de

ser estratégica el hecho de asegurar que la tecnologia subyacente a la solucién
sirve a la necesidad del negocio, podriamos a continuaciéon plantear que las



© FUOC » PID_00250283 14 Arquitecturas de Tl, el puente entre el negocio y la tecnologia

“cualidades y capacidades” del sistema arquitecturado han de estar enlazadas
y justificadas por los condicionantes y las razones del negocio que requerian
dichas capacidades.

Si en la definicién de dicha arquitectura tuviésemos que describir estas justifi-
caciones, podriamos hacerlo indicando cudl es la “razén fundamental” (ratio-
nale) de un principio arquitecténico usado, ya sea bajo la perspectiva del obje-
tivo del negocio a cumplir, la funcionalidad requerida, la tecnologia a utilizar

o la manera en que debe implementarse dicha solucién.

De esta manera, seguramente seriamos capaces de “tracear” el porqué de una
capacidad, cualidad, tecnologia o implementacion del sistema, siguiendo su
causa raiz, a través de los enlaces de las razones fundamentales, enraizando

con los objetivos (goals) y condicionantes (drivers) del negocio.

Este puede ser sin duda un buen punto de partida para adoptar un método de
definicion de arquitecturas estratégicas de TI.

Criterios y fundamentos de la estrategia

En el médulo "Introduccién y conceptos clave del paisaje de las arquitecturas
de TI", deciamos que la arquitectura es también una especificacién de crite-
rios que capacitan la toma de decision, criterios en forma de objetivos, drivers,

principios, implicaciones, obstaculos y prioridades.

Las metas, objetivos y drivers del negocio, junto con patrocinadores y
stakeholders, se postulan como elementos clave para desarrollar las ar-
quitecturas alineadas estratégicamente con el negocio. Por otra parte, la
forma en que el alineamiento debe establecerse, a través de las “razones
fundamentales”, corre a cargo de la definicioén de los principios rectores
de las arquitecturas.

Vamos a recordar la definicién de estos conceptos que, por otra parte, ya ha-
biamos introducido en el médulo "Introduccion y conceptos clave del paisaje
de las arquitecturas de TI".

Esponsores
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El espénsores quien promueve, aboga, lanza y se implica en los programas, Sponsorship

iniciativas y peticiones de los trabajos concretos de las arquitecturas de solu-
. .. P . .1z A modo de ejemplo, recorde-
ciones, a la vez que también de la practica de la arquitectura empresarial (area mos que hablamos de roles,
responsabilidades y certifica-
ciones en el temario del médu-
lo "Introduccién y conceptos
clave del paisaje de las arqui-
Stakeholders tecturas de TI", donde citaba-
mos: “IDC recomienda que los
espoénsores del negocio pon-

de desarrollo de la AE) en la organizacion.

Un stakeholder o parte interesada es el individuo, equipo, organizacién o clases gan foco en las certificaciones
. . . . . . . de nivel de los arquitectos de
de estos que tienen cierto interés particular en un sistema y, por tanto, condi- T

cionan la decisién en la arquitectura.

Ejemplo

Ejemplo

Por ejemplo, el espénsor pue-
de ser un gestor (CIO u otro),
pero es también patrocinador
de equipos y lideres de arqui-

Como ejemplos de posibles stakeholders:

e “Un cliente que precisa desarrollos especificos de su proveedor de servicios.” tectura, asi COmo co-responsa-
. z . . e ’
e “Un director del area de ventas que precisa un sistema adaptable a un catidlogo de ble en cierta medida de los re-
productos muy cambiante.” sultados obtenidos.
e “Un responsable de producto de e-commerce que requiere adaptarlo a una nueva red
social.”

e “Un director del departamento de sistemas de informacién que debe cumplir el pre-
supuesto, a la vez que satisfacer necesidades de negocio.”
e “Un responsable de la experiencia de usuario.”

Drivers

Un driver, motivador o “impulsor de negocio” es un factor, fuerza, situaciéon o
condicion del negocio que motiva la bisqueda de una solucién.

Un driver o motivador es:

¢ Un factor del negocio que es principal motivo o condicion para bus-
car una solucion.

e Una fuerza, interna o externa a la organizacién, que permite tomar
ventaja sobre una situacion.

e Una situacion de cambio (en el mercado o entorno) que conlleva

problemas u oportunidades.

Tipos de drivers:

e Penalizacion (pain)
e Directiva
e Oportunidad

Ejemplo
Ejemplos de driver y tipos:

e “Lacompetencia nos esta quitando los clientes con una nueva web de comercio elec-
trénico” (penalizacion).
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e “Las nuevas regulaciones requieren su adopcién y cumplimiento antes de fin de
ano” (directiva).

e “Las comparfiias adquiridas y a fusionar son actualmente incompatibles” (oportuni-
dad).

Metas y objetivos

En el contexto del desarrollo estratégico, una meta o goal tiene que ver con la
mision y las estrategias del negocio; un objetivo es la parte tangible y concreta

que direcciona metas.

Por su parte, para TOGAF, un objetivo u objective es una meta (milestone) medi-
ble y acotada en el tiempo para una organizacion, y que se usa para demostrar
el progreso hacia una meta (goal) mas general.

Métricas

Una métrica de un objetivo de negocio es el valor numérico o criterio com-
probable para evaluar el grado de cumplimiento de un objetivo. Constituye
un test claro para evaluar dicho cumplimiento.

Principios

Un principio es una sentencia cualitativa de intencién o propésito que
deberia ser cubierto por la arquitectura. Todo principio, asi pues, tiene
por lo menos una razon fundamental que lo soporta ademads de cierto
baremo de su importancia y ambito, ya sea un principio del ambito de
negocio, funcional, tecnolégico o de implementacion.

Los principios de la arquitectura se materializan como un conjunto de reglas
generales y guias rectoras a seguir por las arquitecturas que han de ser desarro-
lladas; existen en cualquiera de las vistas de la arquitectura (negocio, funcio-
nal, tecnologia, implementacion) y se refieren a cualquiera de los elementos

y componentes de los dominios.

Por su importancia, y para profundizar en como se determinan y definen, de-
dicaremos a los principios el apartado siguiente, recuperando su importancia
en el apartado 2.1, donde detallaremos un método practico y concreto a seguir

en la definicién de una arquitectura de solucién estratégica.

1.4. Principios en la arquitectura estratégica

Para entrar en detalle en la importancia del concepto de los principios de la
arquitectura estratégica, tomemos dos de las definiciones de arquitectura de
la version de la ISO/IEC 42010 y del estdindar de TOGAFv9, donde clara y
explicitamente se hace referencia a los principios:

TOGAF Framework, ®by
OpenGroup

Seguimos utilizando en este
médulo, y con mas detalle si
cabe, la referencia del frame-
work TOGAF de “The Open-
Group” como un marco de ar-
quitectura que contiene dife-
rentes partes como un meta-
modelo de contenido y repo-
sitorios, un modelo para des-
cribir capacidades, artefactos y
entregables, asi como un mé-
todo de desarrollo de arquitec-
turas (ADM) y su guia de uso.

Utilizaremos la base TO-
GAFv9.1 ® como marco de ar-
quitectura estandar de facto
completada con otras metodo-
logias y modelos de referencia
compatibles y afines.

Ejemplo

Un ejemplo de objetivos y me-
tas podria ser: “Incrementar

la capacidad de utilizacién en
un 30 % a final del afio (objeti-
vo) para soportar el incremen-
to planificado de participacion
de mercado (meta)”.

Ejemplo

Ejemplos de métricas:

* “El 15 % de las ventas se
originaran en la web de co-
mercio electrénico para fi-
nales del préximo afio.”

e “El certificado de cumpli-
miento con la Norma ISO
20K por lo menos un mes
antes del deadline de di-
ciembre de 2015.”

® “Fusién de los sistemas de
gastos y néminas dentro de
ocho meses.”
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"Arquitectura son los conceptos fundamentales o propiedades de un
sistema en su entorno e incorporado en sus elementos, relaciones y en

los principios de su disefio y evolucién" (ISO/IEC 42010).

"Arquitectura es la descripcion formal de un sistema, o un plan detalla-
do del sistema al nivel de componente para guiar su implementacion.
Es, pues, la estructura de componentes, sus interrelaciones y los princi-
pios que gobiernan su disefio y evolucién en el tiempo" (TOGAFvY).

En otras palabras, un principio es “una aproximacién fundamental o un me-
dio para lograr un objetivo”. Un principio se define a través de una sentencia
atemporal, que describe cobmo debe comportarse un sistema, ya sea logico o
tecnologico, y en relacion con aspectos de negocio, funcionales, tecnologicos

o de la implementacion del sistema.

Es una sentencia completamente formalizada que contiene la motivacién o
enlace racional con los impulsores y condicionantes del negocio, con los ob-
jetivos o con otros principios, y que define las implicaciones, los obstaculos y

las acciones necesarias para su cumplimiento.

Los principios de la arquitectura habitualmente son desarrollados por los ar-
quitectos empresariales, conjuntamente con los stakeholders clave, y siempre
deberian ser validados, aprobados y aceptados por un comité director de la
practica de la arquitectura, precisamente por su valor estratégico en la organi-

zacion.

Tipos y jerarquias de principios

Aunque depende de cada organizacién, los principios también pueden esta-
blecerse en diferentes dominios y niveles. Habitualmente, una jerarquia mas o
menos establecida de principios relacionados con la arquitectura empresarial
de TI incluye:

¢ Principios de empresa, que proporcionan las bases para la toma de deci-
siones en cualquiera de los &mbitos de la organizacion.

e Principios de arquitectura, que son los que gobiernan el proceso de ar-
quitectura y el contenido de la arquitectura.

Podriamos diferenciar el concepto de los principios de TI, como los que guian
el uso y despliegue de todos los recursos y activos de TI en toda la organiza-
cién. Pero, como veremos mas adelante en el método propuesto, son un sub-

conjunto de los principios de arquitectura.

Los primeros tienen la componente exclusiva de la toma de decisiones en re-
lacién con la vision y mision de la empresa para las diferentes areas operacio-
nales como RRHH, operaciones, marketing o TI. Respecto a TI, pueden estar
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relacionados con la estrategia del despliegue y gobierno de las arquitecturas y
la practica de arquitectura de empresa, pero no directamente con el desarrollo
de arquitecturas estratégicas de solucion.

Los principios que nos ocupan a partir de ahora son los referidos a la arqui-
tectura, que en detalle son aquellos que relatan el trabajo de la arquitectura.
Reflejan el consenso a través de la empresa y dan cuerpo a la filosofia y prac-
tica de la arquitectura de empresa. Estos principios gobiernan los procesos de
la arquitectura y determinan el desarrollo, mantenimiento, evolucién y uso

de la arquitectura empresarial de TI.

({Cémo se definen los principios de la arquitectura?

Los buenos principios son aquellos que se expresan de forma clara, concisa,
de manera constructiva y que son atemporales. Deberian reflejar la aproxima-
ci6on fundamental hacia una situacion futura. Su poder es ser un pilar funda-
mental que guia el comportamiento y la toma de decision en el desarrollo de
arquitecturas. Un principio subyace ideas, alternativas y decisiones tomadas

en su concepcion.

Algunos de los aspectos que maés influyen en la definicién de los principios

son:

e Lamision y los planes de la empresa

e Lasiniciativas estratégicas de la organizaciéon (motivaciones basadas en las
fuerzas y debilidades, en las oportunidades o amenazas)

e Las restricciones, politicas o penalizaciones externas (motivaciones basa-
das en factores de mercado, legislaciones, politicas, etc.)

e Los sistemas y tecnologias actuales (motivaciones e influencias referidas a
las capacidades y recursos de informacion desplegados)

¢ Losmodelos referenciales y las tendencias tecnologicas tomadas de fuentes
referenciales y mejores practicas (predicciones, avances, disponibilidad y
coste de las tecnologias)

e Otros factores menos cuantificables (zonas de confort, riesgo, razones so-

cioculturales)
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Un principio se define mediante los siguientes elementos y conceptos:

Justificacion o racional: La motivacién detras del principio, el benefi-
cio de alcanzarlo, o el impacto en coste de negocio de no lograrlo. Indi-
ca a qué objetivos responde y a qué drivers direcciona. (La justificacion
responde a la pregunta de jpor qué este es un principio util?)

Implicaciones: Una declaracion explicita del trabajo o la condicién ne-
cesaria para lograr este principio (lo que debe hacerse para aplicar el
principio en términos de TI, procesos y personas).

Obstaculos: Aspectos y circunstancias conocidas, problemas o limita-
ciones que pueden impedir el logro de un principio (lo que puede po-

nerse en el camino del progreso).

Acciones: Tareas especificas para hacer frente a un obstaculo o llevar a
cabo una implicacion de un principio (qué, cudndo, quién).
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2. Metodologias para el desarrollo estratégico y la
evolucion de las arquitecturas

2.1. Introduccion. Métodos, metodologias y mejores practicas

Empezaremos el apartado con una breve referencia a lo que entendemos por

método y metodologias desde la perspectiva de los marcos de arquitecturas.

Un método es una aproximacioén repetible definida para direccionar un pro-
blema de naturaleza particular. Una metodologia es, en consecuencia, una
serie de pasos repetibles definidos para direccionar un problema de naturaleza
particular, y que tipicamente se centra en un proceso establecido, pero que
también puede incluir cierta definicion de contenido que aporta valor en la
resolucion del problema que es direccionado.

De igual manera que existen elementos y modelos de referencia, también, y
como veremos a continuacion, existen métodos de referencia incluidos en los
marcos de arquitectura que son tomados como guias y patrones de soporte

para desarrollar y utilizar en la practica de la arquitectura empresarial.

Hemos expuesto los elementos clave y definido el concepto basico de los prin-
cipios de las arquitecturas estratégicas. Antes de continuar con la descripcién
de un método real y efectivo, cabe insistir en que, sobre todo, desarrollar ar-
quitecturas estratégicas es hacerlo con el maximo consenso posible entre las
partes implicadas. Asi, es vital tender puentes de didlogo para exponer, com-
partir y obtener consenso en:

1) La “visibn” que tienen las partes implicadas de los factores clave.

2) Los drivers del negocio que motivan la basqueda de una solucién.

3) Las metas, objetivos y métricas del negocio en relacién con la solucion.
4) Los “principios rectores” de negocio y del desarrollo.

Pero, para desarrollar arquitecturas estratégicas, jqué mas necesitariamos?
Pues bien, proponemos los siguientes ingredientes:

e Un método de estrategia probado, de referencia o mejores practicas, que
ayude a definir de manera estratégica las soluciones, contemplando el ali-
neamiento del negocio y TI a través de vistas (negocio, funcional, tecno-

logia, implementacién), y en consenso con los stakeholders involucrados.
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e Un marco de arquitectura empresarial que contemple e inventarie los
elementos clave mencionados, asi como artefactos y entregables (delivera-
bles) resultantes del desarrollo de las arquitecturas estratégicas. Es vital pa-
ra, posteriormente, poder hacer evolucionar las arquitecturas estratégica-
mente desarrolladas en un primer momento.

¢ Es también importante que el marco de arquitectura tenga su propio mé-
todo para el desarrollo de las arquitecturas o complementos del ante-
rior, que contemple las fases de visién, preparacién y desarrollo de los di-
ferentes dominios de la arquitectura (negocio, aplicaciones, datos, tecno-
logia) y responda a los ciclos de desarrollo del trabajo arquitectonico que
se puedan dar en las organizaciones.

e Es de gran utilidad un conjunto de herramientas de analisis, mejora o
transformacion (SoftSkills de Lean, Agile o de TeamBuilding...).

2.2. Método practico de definicion de arquitecturas estratégicas
(ITSA)

Vamos a centrarnos por el momento en el primero de los ingredientes del

coctel, el método de definicién de arquitecturas estratégicas.

Para empezar, hagdimonos esta pregunta: ;qué deberia considerar un método
que garantizase que las arquitecturas desarrolladas llevan intrinsecamente en

su ADN el alineamiento estratégico entre negocio y tecnologia?

Ahora, intentemos dar respuestas a ello:

e Deberia crear una progresion logica de razonamiento que enlace necesida-
des u oportunidades del negocio, con el disefio de una solucion, sus capa-
cidades, la manera en que se implementa, la manera en que se entrega, la
manera en que se mantiene y, por ultimo, la manera en que evoluciona
la solucién.

e Deberia ayudar a crear una solucién que esté clara y explicitamente enla-
zada con los objetivos del negocio.

e Deberia ser capaz de demostrar aquel valor del negocio que:

— Es especifico de una situacién del negocio (estrategia no es adaptar
soluciones de mercado o paquetizadas).
— Direcciona las capacidades tnicas y especificas de la compafiia para

proporcionar una ventaja competitiva.

e Deberia ser capaz de implicar las partes interesadas y decisores clave (sta-
keholders) desde el primer momento, y a lo largo de todo el ciclo de desa-
rrollo, asegurando el consenso y el acuerdo.

¢ Deberia identificar riesgos u obstaculos, asi como implicaciones a las deci-
siones tomadas, a la vez que proporciona estrategias y medios para mitigar

el riesgo o prepararse para las implicaciones.
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Atendiendo a estos criterios, y por su dimensién practica y didactica, aqui to-
mamos como referencia la base de un método para el desarrollo de arquitectu-
ras estratégicas de soluciones de TI de los autores Peter Beijer y Theo de Klerk,
llamado “IT Strategy Architecture” (ITSA).

Lo complementaremos con partes del marco de arquitectura de TOGAF v9.1
y también con su propuesta de “Arquitecture Development Method” (ADM).

Y en la medida en que sea necesario, podemos hacer uso de herramientas y
mejores practicas como Lean, Agile o dindmicas TeamBuilding y ciclos de desa-
rrollo y equipos de desarrollo.

Y ;por qué el método ITSA?

Hemos apuntado que todo método que se precie de ser efectivo en el alinea-
miento estratégico entre negocio y tecnologia deberia ser un buen candidato
como referencia en el desarrollo de arquitecturas estratégicas de TI.

Basicamente, “IT Strategy Architecture” (ITSA) es una metodologia comercial,
consolidada y probada para definir arquitecturas de soluciones alineadas con
las necesidades del negocio. Sus origenes datan de 1990, bajo el nombre de
“Digital Architecture and Review Technique” (DART), como compendio de
técnicas y mejores practicas, formalizdndose posteriormente en metodologia

de uso.

Actualmente, es una metodologia utilizada por muchos proveedores tecnol6-
gicos; estd incorporada en sus métodos de desarrollo de arquitecturas estraté-
gicas de TI.

IT Strategy and
Architecture (ITSA)

Los fundamentos de ITSA

se dan a conocer en el li-

bro IT Architecture — Essen-

tial Practice for IT Business
Solutions, de los autores Pe-
ter Beijer y Theo de Klerk
(ISBN:978-1-4457-0603-0). Ha
sido durante muchos afios mé-
todo de referencia de grandes
consultoras de Tl como Digital,
CompaQ o HP. El seguimiento
y uso del método y sus practi-
cas estan bastante extendidos
dentro de la profesion.

“Lean”

En este caso, tomamos la com-
ponente de Lean de herra-
mientas que nos ayudan en
las actividades relacionadas
con andlisis de causas, prio-
rizaciones, aporte de valor o
creacion de diagramas, ma-
trices o modelos, etc., como
podrian ser “Root Cause Ana-
lisys”, “Fishbone”, CriticalTo-
Quality”, “DAFOs”,“RACIs”,
“BrainStroming”, “5Whys” o
“VAPs”, etc.
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Contenido
Entre las razones por las que escogemos esta metodologia, remarcamos: complementario
e [Estd basada en la participacion y consenso de los stakeholders. B/lflepri"{O plano maqueta de
rererencia
e Se organiza como un conjunto de cuatro vistas fundamentales (ne- El vocablo anglosajén blueprint
gocio, funcional, tecnologia, implementacion). se refiere al plano maestro o
plano maqueta de referencia
¢ Responde a los motivadores (drivers), objetivos y métricas del nego- de la arquitectura que sirve de
. guia para la interpretacién y
cio. posterior construccién del fu-

turo trabajo de desarrollo ar-

e Se expresa como un conjunto de modelos, estandares y principios. 2 Hapdll v
quitecténico e implementa-

* Enlaza a acciones que aseguran el progreso temporal ante implica- cion. El término hace referen-
. . L, cia a los planos de copia en
ciones de las decisiones tomadas y también el avance para superar azul utilizados por arquitectos
p de edificios y construcciones
obstaculos. civiles y

e [Esta soportada por un extenso marco de métodos, herramientas u
otras técnicas de desarrollo.

e [Esta alineada y se complementa con los marcos de arquitectura em-
presarial abiertos y estandares como TOGAE.

e Extrae los requerimientos esenciales de la arquitectura a través de
los principios definidos.

e Considera las descripciones de la arquitectura resultante a través de

los blueprints.

Y ;por qué TOGAF?

El hecho de usar ITSA combinado con TOGAF se debe a que esta combinacion
aporta las ventajas y los beneficios del método estratégico dentro de un marco

de arquitectura empresarial.

ITSA es usado para desarrollar contenido de arquitectura (similar al concepto
de contenido de TOGAF) en diferentes vistas y dominios. TOGAF aporta varias
cosas mas de los ingredientes necesarios, no solo el marco de arquitectura con
sus metamodelos de contenidos, sino también un método de desarrollo de
arquitecturas (el ADM) que, en sus etapas de desarrollo de arquitecturas por
dominios, se alinea muy bien con las secuencias de definicién estratégica de
las diferentes vistas del propio método ITSA.

Teniendo ya identificados los ingredientes necesarios para desarrollar las ar-
quitecturas estratégicas de TI, expondremos los pasos principales de este mé-
todo sustentado en ITSA, TOGAF y herramientas Lean.

Aproximacién al método

Como objetivo principal del método, se trata de alinear y enlazar los principios
rectores definidos y acordados en consenso por todos los stakeholders y que
son los que dan las respuestas asociadas a “el porqué”, “el qué”, “el como” y

“el con qué” mediante los cuales desarrollamos una solucion.
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Apuntédbamos como pilares importantes en el método la visién de las partes
interesadas o stakeholders, para identificar y definir el contexto en el area o las
areas foco junto con la visién que motiva la necesidad y los objetivos del cam-
bio, transformacién o evolucién de la arquitectura de la solucién en esa area
foco. Establecido el contexto, cabe buscar el consenso entre los stakeholders y
los elementos clave que forman parte de ese contexto, como son las visiones,
los drivers, las metas, los objetivos y las métricas. A continuacién, y de forma
secuencial ordenada, hay que recorrer las vistas (de negocio a funcional, a tec-
nologia, a implementacién) definiendo los principios en cada vista y de forma
enlazada, de manera que los principios de una vista responden a objetivos,
implicaciones u obstaculos de los principios definidos en las vistas superiores

o inferiores en la secuencia.

El conjunto final de principios rectores enlazados entre las vistas provee la
alineacion desde el negocio a la implementacién tecnoldgica, aportando las

acciones necesarias para materializar todos los principios establecidos.
Figura 5. Vistas de la metodologia de alineamiento estratégico.
99 & SE {
takeholders

POR QUE

Vista Negocio Vista Funcional

Vista Técnica

CON QUE cOmMo

Fuente: elaboracion propia basada en vistas del método “IT Strategy Architecture” (ITSA).

El contexto y vision (entendiendo que es clave y critico para la empresa)

De las diferentes visiones de los stakeholders recogidas en los cuestionarios
y de otros analisis previos, se extraen los aspectos relevantes que permitirdn
identificar las areas foco, los drivers o motivadores, los objetivos y principios
de la arquitectura de la solucién. Es importante que el grupo de participantes
tenga una experiencia colectiva sobre el entendimiento e internalizacién de
dichos aspectos relevantes.

En ese entendimiento, la arquitectura estratégica de TI sera fundamental para
que la organizacién implemente soluciones alineadas con sus visiones.

El consenso en:
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e Las areas de foco, o dreas tematicas en cada una de las cuatro vistas (nego-
cio, funcional, tecnolégica, implementacién) donde se puede y debe po-
ner foco en la determinacién de los principios.

e Los drivers del negocio que nos motivan a la basqueda de unos objetivos
y de una solucion u otra.

¢ Los objetivos de la solucién en relacién con los objetivos y metas del ne-
gocio y sus métricas.

e Los principios rectores tanto de negocio como de funcionalidad, tecno-

logia e implementacion.
Figura 6. Stakeholders, contexto y secuencia en la vista del negocio.
Elementos clave

or0 9 o
¢ Visiones, Drivers y Areas Foco
* Metas, Objetivos y métricas
* Principios rectores en la Vista de Negocio

takeholders

Vision y Contexto

I I
N o -

Por Qué Qué

Principios de
Negocio

Drivers —> Objetivos

Fuente: elaboracion propia basada en vistas del método “IT Strategy Architecture” (ITSA).

Secuenciamiento, vistas y preguntas clave de las vistas

A partir de aqui se empieza a trabajar la definicién concreta de los principios
de la arquitectura en las cuatro vistas de alineacidon consideradas (negocio,
funcional, tecnologia e implementacién). Es decir, definir, clasificar y enlazar
los principios rectores respecto a cada una de las cuatro vistas. Para ello, y para
determinar qué considera cada vista, podemos plantear a los stakeholders una

serie de preguntas clave que guian el alineamiento.
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Figura 7. Preguntas clave que se plantean a los stakeholders.

Vistas de la Arquitectura Estratégica

Vista de Negocio Vista Funcional

Donde, la perspectiva de los PATROCINADORES y sponsors
clave, se explora el contexto de negocio: ¢ Cuales son las
motivaciones internas y externas? ¢ Quién participa en los
procesos de negocio? ¢ Cua on los objetivos del
proyecto? ¢ Como se mide el éxito? ¢Cudl es la na de
valor?

Donde, desde la perspectiva de un USUARIO, se determina
¢ es o que la solucién debe hacer: ¢ Como se usa? ¢Qué
i e ofrecen? ¢ Cuél es el flujo y la propiedad de la
informacion? ¢ Cudl es la calidad requerida?

Vista de Implementacién Vista Técnica

Donde, desde la perspectiva de un CONSTRUCTOR, se
define la estructura de la solucién: ¢ Cuéles son las
interfaces? ¢ Qué datos se intercambia? ¢ Qué aplicaciones
se utilizan? ¢ Cudl es la calidad requerida?

Fuente: elaboracion propia.

Hacemos notar que existen principios de arquitectura en las cuatro vistas que
propone el método (negocio, funcional, tecnologia, implementacién), lo que
establece también un paralelismo con los dominios de arquitectura.

Figura 8. Ejemplo y simil. Desarrollando arquitectura tradicional con ITSA.

Vista Negocio Vista Funcional

QUE deberia proporcionarme la
nueva casa?

POR QUE necesito la casa nueva?
* residencia, vacaciones, negocio

¢ deseo, oportunidad, asequibilidad ® Pagz, tranquilidad, seguridad

® ubicacién * usos, ambientes, habitaciones

* independencia * Jardin, terrazas, mobiliario

* imagen o garaje, necesidades para mascotas

CON QUE sera construida? COMO seré construida?

® aprovisionamiento: proveedores, ® cimientos, pilares, materiales
modelos, estdndares, normativas ® areas, pasillos, escaleras, suelos

e financiacion * caferias, conducciones, marcos

o fases y plazos o electricidad, agua, calefaccién, AC ...

.

¢ Traslado y recolocacion

Vista Implementaciéon

Fuente: elaboracion propia basada en las vistas del método “IT Strategy Architecture” (ITSA).

Sistemas de seguridad, controles

Vista Técnica

El método en detalle. Secuencia, pasos y actividades a realizar

Formalizar principios de

1) Actividades previas arquitectura

Recordemos que en el aparta-

e Determinar el area(s) foco del sistema /solucién a arquitecturar.

e Identificar patrocinadores y stakeholders/decisores clave.

e Implicar a stakeholders en trabajos de definicién de la misién, visiéon
y metas.

e Realizar interviews o encuestas como trabajo previo individual por
stakeholders.

e Planificar sesiones/talleres para definir principios de arquitectura.

e Preparar utiles y herramientas de Lean/team para obtener consenso
y alineacion entre las diferentes vistas.

do 1.4 vimos cuéles eran los
elementos clave que formali-
zan un principio. Aqui, pues,
se trata de eso, de redactar
formalmente los principios de
acuerdo a aquellos criterios.
Mas adelante, en este aparta-
do nos centraremos en c6mo
definir correctamente princi-
pios de arquitectura.
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2) Primera sesion de trabajo. Contacto y CONTEXTO

e Presentar participantes y compartir con los stakeholders y patrocina-
dores la aproximaciéon de método y sesiones.
e Recopilacién y puesta en comun del trabajo y actividades previas de
recogida de informacién en contexto y vision.
e Contexto y vision. Puesta en comuan de areas foco, sistemas, vistas
y elementos clave a definir segin los siguientes pasos:
— Determinar los drivers que conducen el cambio y solucion (im-
pulsores o motivadores del cambio/transformacion).
— Clasificar los drivers (directivas, oportunidades o penalizacio-
nes).
— Determinar los objetivos que derivan de los drivers de negocio
y establecer como medirlos.

- Consenso en drivers, metas, objetivos y métricas claves.

3) Sesion trabajo vista de NEGOCIO

e Se parte del contexto y vision definidos en la sesién previa.

e Definir los principios de negocio para direccionar los objetivos que
responden a los drivers de negocio.

e Consenso en los principios de negocio y areas foco implicadas.

¢ Sedefinen en detalle los principios de negocio con la sentencia prin-
cipal, el racional, los obstaculos, implicaciones y acciones relacio-
nadas.

e Seobtiene consenso en los principios y se cierra la sesiéon de negocio.

e Seincorporan los resultados obtenidos en el metamodelo de conte-
nido del marco de arquitectura disponible.



© FUOC » PID_00250283 28 Arquitecturas de Tl, el puente entre el negocio y la tecnologia

4) Sesion trabajo resto de vistas. FUNCIONAL, TECNOLOGIA e IM-
PLEMENTACION

e Se parte del consenso obtenido en los principios de la vista anterior.

e Definir los principios de la vista actual para direccionar las implica-
ciones y los obstaculos de dichos principios.

e Se determinan si hay nuevas areas foco relacionadas con la vista y
los nuevos principios.

¢ Seinvolucra si hay nuevos stakeholders/sponsors de las nuevas areas
foco.

e Consenso en los principios de la vista y areas foco implicadas.

¢ Se definen en detalle los principios de la vista con la sentencia prin-
cipal, el racional, los obstaculos, implicaciones y acciones relacio-
nadas.

e Se obtiene consenso en los principios y se cierra la sesion de vista
en actual.

¢ Seincorporan los resultados obtenidos en el metamodelo de conte-
nido del marco de arquitectura.

e Seprogresa a la siguiente vista, llevando a cabo nuevas sesiones con

los mismos pasos hasta completar todas las vistas.

5) Consenso final, cierre y entregables

e Sesion de cierre de vistas, retrospectiva y esquema de alineacion fi-
nal.

e Redaccién del informe de resultados a sponsors y blueprint de la des-
cripcion de la arquitectura.

e Entrega y presentacion final a los sponsors y stakeholders.

e Se completan los resultados finales obtenidos en el metamodelo de
contenido del marco de arquitectura.

Guias y recomendaciones en el uso del método

Promover la participacion de los stakeholders y decisores es clave. No importa
la vista, el &mbito o dominios con el que se asocie o tengan responsabilidades
(negocio, SI, tecnologia, desarrollo...) los stakeholders. Todos han de participar
en todas las decisiones que se tomen en cualquiera de las cuatro vistas con-
textuales.
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Tanto los roles de negocio como los de TI deben involucrarse en la definicién
de principios y sus enlaces entre las diferentes vistas; es un error muy comun
pensar que solo en las vistas de negocio y funcionales deben intervenir los
roles mas proximos al negocio, y en las vistas de tecnologia e implementacién
los roles mds proximos a la tecnologia.

Para que el método sea efectivo, la descripcién formal de un principio de ar-
quitectura debe seguir ciertas normas de “calidad” del principio que maximice
el alineamiento estratégico desde el negocio a la implementacién de la tecno-

logia. A continuacion, detallamos estas normativas.

(Cémo definir y utilizar los principios bajo el método propuesto?

Recordemos que un principio es “una aproximaciéon fundamental o
un medio para lograr un objetivo”.

Un principio se expresa como una sentencia completamente definida y for-
malizada que contiene la motivacién o enlace racional con las motivaciones,
objetivos u otros principios, asi como las implicaciones, los obstaculos y las

acciones necesarios para su cumplimiento.

Asi pues, definiremos el principio sobre la base de:

¢ Una sentencia clara y concisa, expresada en presente continuo.

e La motivacion, justificacion (es decir, el “racional”) o razén de ser.
e Laimplicacién de su existencia si se cumple.

e Los obstaculos que aparecen para lograr su consecucion.

e Las acciones necesarias para superar implicaciones y obstaculos.

Ejemplos de sentencias de principios validas:

e “Vendemos productos personalizados con nuestra solucién” (nego-
cio).

e ‘“Estamos presentes en las redes sociales” (negocio).

e “Enaccesos se considera el trato humano en todos los disefios” (fun-
cional).

e “Clientes y usuarios comparten una interfaz grafica comin” (fun-
cional).

e “Nuestra tecnologia escala y es portable a diferentes canales” (tec-
nologica).

e “Fomentamos estandares de mercado a desarrollar” (implementa-
cion).

e “Los desarrollos se basan en arquitectura SOA” (implementacion).
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Supongamos las siguientes metas u objetivos.

Meta: "ser lideres en el mercado nacional”. Objetivo: “llevar a cabo la
fusion efectiva de las dos compafiias adquiridas en una sola organiza-

cién operativa”.

Un ejemplo de un principio de negocio bien elaborado respecto al objetivo

anterior seria:

Principio de negocio:

Sentencia: “Se mantendra la fortaleza de nuestras dos marcas de pro-
ductos a la vez que se integran las dos organizaciones”.

e Justificacion o racional: Se busca la reduccién de costos y el au-
mento de los ingresos reconocidos.

e Implicaciones: La organizacién y el negocio deberdn soportar la
fusion de las dos lineas de productos en un solo back-office.

e Obstaculos: Existen actualmente diferentes aproximaciones y tec-
nologias en las dos organizaciones.

e Acciones: Analisis e informe de la funcionalidad disponible en cada

organizacion.

Las justificaciones y racionales son consensuadas o en ocasiones pueden apa-
recer nuevos racionales, es decir, nuevos motivos para definir principios a me-
dida que desplegamos el método, y de esta manera volver atras en las vistas

revisitando los enlaces y alineamientos que pudieran estar afectados.

Las implicaciones y obstaculos a menudo se centran en aspectos relacionados
con personas, procesos, resistencias u otros aspectos tecnologicos. Deben ser
determinadas muy cuidadosamente, pues son la base del alineamiento hacia
las vistas inferiores. Una implicacién se describe como una situacion de futuro
que es consecuencia del cumplimiento de un principio superior.

Los obstaculos son situaciones que pueden envolver elementos fisicos o no
y que no sabemos, en principio, como poder evitar, mitigar, salvar o destruir.

Para ello, tomamos las acciones pertinentes.

Las acciones son tareas factibles que deben reconducir las situaciones de las
implicaciones y los obstaculos. Las acciones que reconducen implicaciones
son acciones constructivas y de desarrollo, son parte del trabajo real y los en-
tregables de la arquitectura; en cambio, las acciones que direccionan los obs-
taculos son las encargadas de mitigar los riesgos y las resistencias.
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Las acciones, como tareas que son, deben ser asociadas adecuadamente a los Matrices RACIL Lean
’

stakeholders de la organizacion sobre la base de sus roles y responsabilidades y
de acuerdo a unos esquemas de RACI apropiados. Egrﬁ;tg::;?e' fj;";f‘e’ﬂ;’;‘i‘e”na_
tas de Lean como son las ma-
trices de tipo RACI. Estas he-
({Como funciona el método en el alineamiento entre principios? rramientas nos ayudan en la
asignacién de actividades a
perfiles, en concreto, una ma-
triz RACI relaciona acciones y

El origen de la definicién de los principios de negocio iniciales esta en los dri- responsabilidades asignadas

vers y objetivos de negocio. Analizando los drivers se establecen unas metas y a los roles, indicando para ca-
. L . da actividad a realizar qué rol
objetivos alcanzables. Par dar respuesta a los objetivos de negocio, se estable- es (r)esponsible, (a)ccountable,

P c . . (c)onsulted o (i)nformed.
cen los “principios de negocio” que son los primeros que se deben cumplir

para alcanzar dichos objetivos.

Para que se alcancen y cumplan los principios de negocio, debemos tomar sus
implicaciones y obstaculos como nuevos drivers de las vistas inferiores y de-
finir nuevos principios en esa vista para cubrir esas implicaciones u obstacu-
los. Es decir, la motivacion o “razones fundamentales” de un principio en una
vista dada ha de dar respuesta a objetivos, implicaciones u obstaculos de los

principios en las vistas inmediatamente superiores.

En el esquema siguiente, podemos ver como empieza el alineamiento entre
las vistas de negocio y funcional a través de la expansién de los principios,

enlazando racionales, implicaciones, obstaculos y acciones.

Figura 9. Elementos en el enlace entre drivers, objetivos y principios de negocio.

Vista de Negocio Vista Funcional
Drivers de Principios
Neglocio Funcionales

Principios de

Objetivos Negocio

Racional

implicaciones

obstaculos

Ty

Fuente: adaptada del método “IT Strategy Architecture” (ITSA).

Llevado este esquema de alineamiento en toda la secuencia ordenada de las
cuatro vistas (negocio, funcional, tecnologia e implementacién), obtenemos el
esquema de alineamiento final que enlaza todos los motivadores y principios
que dan respuesta desde el negocio a la implementacion.
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Figura 10. Alineamiento desde el negocio a la implementacién de tecnologia.

Vista de Negocio Vista Funcional Vista Tecnologia  Vista Implementacion
Drivers de
Neglocio
v Principios de Principios Principios
Objetivos Negocio Funcionales Tecnoldgicos

Racional Racional Racional

Principios Principios Principios |

Racional |

implicaciones implicaciones implicaciones |
I obstéaculos I obstéculos I — obstaculos

T

Personas-Roles
-

Procesos

Descripcion de Arquitectura y Blueprints o

Diagramas, Modelos, Estandares de Referencia y Capacidades Plan de

D ” programa
[ Tareas Riegos | Recursos Tareas S NENEY

y proyecto

Tecnologias

Fuente: adaptada del método “IT Strategy Architecture” (ITSA).

Entregables de la arquitectura

Siguiendo la metodologia ITSA, podemos describir los siguientes entregables:

1) Los principios: Tal como hemos dicho, los principios son la base de la des-
cripcion y la alineacion entre las vistas desde el negocio a la implementacién
de la tecnologia, pero dejando aparte los principios, los términos en los que
se expresan y los enlaces entre las diferentes vistas, ;qué otros resultados y
entregables propone el método?

2) Los requerimientos de la arquitectura: Como deciamos al respecto de las
bondades del método ITSA, extrae los requerimientos esenciales de la arqui-
tectura a través de los principios definidos.

Los requerimientos de la arquitectura son las propiedades o capacidades de
la arquitectura de la solucion, y estdn claramente derivados de los objetivos
de negocio, asi como de los principios de negocio, funcionales, técnicos y de
implementacion. Es decir, los principios de la arquitectura motivan los reque-
rimientos y estos a su vez motivan las capacidades, la funcionalidad, la estruc-

tura y los elementos constructivos de la arquitectura.

Los requerimientos de la arquitectura son el camino esencial que da como
resultado una solucién, y es por eso que si hiciésemos las cosas de manera
diferente a partir de otros requerimientos distintos, alcanzariamos objetivos o
solucionariamos problematicas diferentes.

Los requerimientos expresan y especifican de forma completa y no ambigua
lo que debe aportar una solucién al objetivo o problema planteado. Es aqui
donde los marcos de arquitectura se encargan también de proporcionar repo-
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sitorios adecuados ("TOGAF Content Metamodel") y lenguajes de definicién
adecuados como los “Unified Modeling Languages” (UML) (1) para la especi-
ficacién formal de los requerimientos de la arquitectura.

3) Los diagramas, modelos y estandares: Otros resultados y entregables del
método son los diagramas y modelos que sirven como convenciones para ex-
presar y manejar conceptos complejos.

Un estandar es una convencion o medicion bien definida a la que un sistema
debe dar cumplimiento. Los entregables de los estandares pueden ser resultado
de cualquiera de las cuatro vistas del método.

Un modelo es una ayuda que sirve para manejar la complejidad y para propor-
cionar el maximo entendimiento en el consenso de las expresiones y defini-
ciones manejadas. Por ejemplo, UML no es otro que un lenguaje de modelaje
que puede proporcionar modelos mas o menos graficos y conceptuales de la
expresion de un requerimiento, un principio, una accion, un rol, una entidad

o sus relaciones, etc.

4) Los planos maestros o blueprints de la arquitectura: La definiciéon de
blueprint en el método se refiere a la elaboraciéon de aquellos planos maestros
que describen la arquitectura y que guian cualquier trabajo futuro de disefio

o construccién de la solucion.

Son uno o varios documentos que tratan aspectos clave de las diferentes vistas
y dominios de arquitectura implicados en la soluciéon. Reducen las incertezas
y relacionan las causas raices de las decisiones tomadas. Los aspectos en los
que pone énfasis la elaboracién del blueprint son:

¢ Documentar detalles de requerimientos complejos.

e Considerar aspectos de gobierno y gestion de las arquitecturas.

e Aspectos de roadmap, plan de proyecto de implementacién.

e Urgencias, interdependencias, migracion, arquitecturas de transicion.

e Planes de comunicacion, etc.

Contenidos de un blueprint:

* Overview de la solucién con una breve descripcion de los objetivos, pro-
blemas y un vistazo a la solucién aportada.

e Requerimientos de la arquitectura de la solucion donde se especifica lo
que los usuarios de la solucion deberian ser capaces de hacer.

e Caracteristicas y funcionalidades de la solucion, donde se especifica el
aspecto externo que tiene la solucién para los usuarios u otros sistemas
implicados.

e Overview de disefio de la arquitectura especificando cémo se estructura

y opera internamente la solucion.
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e (Criterios de aceptacion de la solucion definiendo cudndo y cémo se con-
sideran cumplidas las expectativas de la solucion.

e Evaluacion e informe de factibilidad de la solucion expresado en tér-
minos de oportunidades u otros asuntos remarcables.

¢ Plan de proyecto/migracion/implementacién donde se especifican pla-
zos, términos, presupuestos, costes, recursos y etapas de planificaciéon o
entregas.

Por norma general, el blueprint es una entrega consensuada por los stakeholders
y los responsables de la practica de arquitectura (LEA, SA y CIO) a los sponsors
del trabajo de arquitectura solicitado, normalmente gestores de negocio y/o
CEO de las organizaciones.

2.3. Método y ciclos de desarrollo en el marco de la arquitectura
TI

Como apuntdbamos al inicio del apartado, y como hemos podido comprobar
ya, hay otros ingredientes bésicos en los que debe apoyarse toda metodologia

estratégica de desarrollo de arquitecturas.

El marco de arquitectura necesario (basado en TOGAF)

Deciamos que era necesario un marco de arquitectura empresarial que con-
temple e inventarie los elementos clave mencionados, asi como artefactosy de-
liverables resultantes del desarrollo de las arquitecturas estratégicas. También,
que el marco es vital para posteriormente poder hacer evolucionar las arqui-
tecturas desarrolladas en un primer momento.

Hemos de considerar que los conceptos y elementos clave necesarios en el
alineamiento entre negocio y TI y que sirven para desarrollar arquitecturas
de solucion estratégicas deben registrarse en los repositorios adecuados del
marco de arquitectura empresarial, constituyendo el corpus de contenidos de
principios y elementos clave de la arquitectura dentro del propio marco.

Este es el caso concreto de TOGAF, donde el metamodelo de contenidos de Metamodelo de

la arquitectura (1) almacena muchos de los elementos clave que determinardn | <€ontenidos de aquitectura

esas arquitecturas estratégicas. En un modulo posterior hablaremos en detalle El metamodelo de contenidos

de TOGAF y sus componentes y describiremos en detalle estos repositorios. de la arquitectura describe la
aplicacién organizacional de
un marco de arquitectura, in-

cluyendo un metamodelo para
El método de desarrollo de arquitecturas (basado en el ADM de TOGAF) cc;Jr{tenidoude arquitectura,p

Por otra parte, también deciamos que es importante que el marco de arqui-
tectura tenga su propio método para el desarrollo de las arquitecturas, o
bien complementos adecuados con el que sea el método estratégico adoptado.
También, en el médulo siguiente hablaremos en detalle de TOGAF y su méto-

do de desarrollo de arquitecturas ADM.
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2.4. El “continuum empresarial”, pilar de la evolucion

La vision

Hemos visto que, bajo la perspectiva estratégica, una vision es una forma par-
ticular de ver, desear o imaginar algo, en principio, lejano o inexistente. La
aproximacion a la vision se ha de entender y concebir como una oportunidad
ante los retos y el contexto.

Es en este punto donde toman sentido las diferentes visiones particulares que
los stakeholders tienen y obtienen al plantearse preguntas como las que nos
haciamos con los métodos de estrategia. ;Qué es critico para la compafiia?
(Cudl es el estado futuro y deseado al que queremos llegar? ;A qué horizontes
y objetivos responde? ;Qué condicionantes y obstaculos encontraremos por

el camino?

La experiencia hace evidente que sus visiones y puntos de vista normalmente
estan condicionados por vivencias, impresiones o capacidades previas que tie-
nen de sus organizaciones y que son las que modelan su traduccién de los dri-
vers de negocio y objetivos en unos principios rectores que seran fundamen-
tales para guiar y conducir el proceso de alcanzar los objetivos de la forma

esperada.

El continuum empresarial

Parece bastante obvio que, partiendo de esa vision, y en el viaje de transfor- /¥ G

macion, las organizaciones se planteen la arquitectura TI como un valor estra-
L. . . . . . Nos referimos en general con

tégico, haciendo evidente la necesidad de tener una arquitectura capacitada este término a aquellos mo-

delos o dinamicas que expli-

en todo momento para innovar en nuevos modelos o variantes de negocio. L
can las transiciones graduales

Una arquitectura que evolucione y actué en consecuencia, es decir, una arqui- de una condici6n a otra o de
, . un estadio a otro sin plantear
tectura que se sustente at continuum en la capacidad para desarrollar y/o evo- grandes rupturas, grandes es-

fuerzos o cambios estructurales

lucionar soluciones alineadas con las actuales o futuras visiones del negocio. y humanos abruptos.

2.5. Evolucion, los building blocks y la reutilizacion. El simil de
la maquina de café

Volvamos al concepto de los bloques constructivos de la arquitectura. De igual
manera que nos propone TOGAF, uno de los objetivos de un marco de arqui-
tectura estaria en proveer un conjunto de piezas reutilizables que aportan cier-
tas capacidades atbmicas o basicas que se pueden combinar entre si y a través
de toda la organizacion para proveer, mediante estas capacidades basicas, unas
u otras soluciones especificas. El concepto podemos explicarlo usando un si-
mil muy didactico y divertido.

El simil de la maquina vending de café
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Si pensamos en diferentes personas de una oficina yendo a la méquina de café,
podemos ver que cada una tiene su manera particular de tomar su café. Hay
quien lo toma con cafeina, solo, corto y con poco aztcar. Hay quien prefiere
un café largo con mucho azdcar y una nube de leche; otros prefieren un café
descafeinado con leche y sin aztcar, y el mas sibarita toma un café capuchino,
es decir, el café algo mas largo, con azudcar, una nube de leche y un poco de
chocolate por encima. De igual manera, hay quien toma té en vez de café,
mezclado con o sin leche o con una pizca de limén, e igualmente con o sin

azucar.

Pues bien, cada usuario de la maquina obtiene su producto deseado utilizando
la misma maquina de café. Asi, podemos imaginarnos la maquina por dentro
como una serie de componentes donde cada uno tiene una funcién muy con-
creta; si se combinan las diferentes funciones disponibles de esos componen-

tes, podemos elaborar bebidas para tantos usuarios como gustos tengan.

Hay un componente que suministra mas o menos agua, otro que suministra
cargas de café o de té, otro que hace el café con el agua, hay otro que suminis-
tra el azdcar, otro que suministra leche en polvo, otro suministra chocolate.
Hay, en proporcién, menos componentes que formas de elaborar los produc-
tos finales, porque dichos componentes se reutilizan para elaborar muchas de

las combinaciones escogidas de bebidas.

Figura 11. El simil de la méaquina de café y los building blocks.

Usuarios, gustos y requerimientos

G I

Usuario 1 Usuario i Usuario n
BBO1 BBO1 BBO1 BO1 BBO1 BBO1 BBO1 BO1 H
“--- Suministra  Suministra  Suministra  Surhidistra  Suministra  Suministra  Suministra  Suthinistra -7
Agua Carga Café Leche (icar Chocolate Té Limén aso :
BBO1 Limpia BBO1 Valida BBO1 Realiza BBO1 Controla  BBO1 Comunica BBO1 Bebida
conductos combinacién cobro Niveles Incidencias Preparada

Building Blocks con Funciones (Soluciones) de la Maquina (Arquitectura) de café

Fuente: elaboracion propia.

Pues bien, este es el concepto de los building blocks de TOGAF y el que se incluye
en el marco del continuum de las soluciones de la arquitectura. Los diferentes
building blocks son capacidades basicas reutilizables para construir soluciones
especificas.

El conjunto de usuarios y sus diferentes gustos y opciones representa el espacio
del “COMO y el PORQUE”, mientras que los bloques encargados de cada una
de las funciones de la maquina de café estarian en el espacio del “QUE”. Este es
el concepto mas elemental en el &mbito de la arquitectura; todo se sitdia entre
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estos dos espacios. No podemos considerar un “COMO” sin tener presente
el “QUE”, pues sin saber de qué funcionalidades basicas dispongo o he de
disponer, la arquitectura fallara.

El espacio de los usuarios pidiendo su café representaria el espacio del negocio
y los procesos de negocio, y los componentes de la maquina, el espacio de la
funcionalidad, de las capacidades de la arquitectura.

Evidentemente, parece claro que los usuarios saben “POR QUE y COMO” quie-
ro el café que pido a la maquina, pero también parece claro que desconocen
qué hace la maquina por dentro, o como lo elabora y, lo que es mas impor-
tante, no les preocupa si seria capaz de elaborar una bebida diferente a la que
esta habituado, por ejemplo, un té con una pizca de café, leche y chocolate,
hasta el momento que lo precisan y lo pidan.

Este simil que acerca el concepto de los building blocks de TOGAF y el de las fun-
cionalidades como capacidades basicas de la arquitectura también es el con-
cepto de muchos otros marcos de arquitectura.

Volviendo al relato del inicio del apartado, interpretamos de nuevo el reco-
rrido estratégico de construir arquitecturas de soluciones contemplando ne-
cesidades y capacidades en todas las vistas necesarias desde el "PORQUE” al
“QUE”, pasando por el “CON QUE” yel “COMO”, es decir, desde la vista del
negocio a la de implementacién, pasando primero por la vista funcional y la
tecnologica.
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3. Modelos, estandares y marcos de referencia de
arquitecturas TI

En el apartado anterior, cuando describiamos los métodos de desarrollo estra-
tégico, pasamos de puntillas sobre algunos de los conceptos de descripciones
y entregables que obteniamos en cada una de las vistas o dominios de las ar-
quitecturas, esto es, los modelos y estdndares que nos servian para describir de
una forma aproximada los conceptos y las descripciones de la arquitectura.

También volvimos sobre ello e introdujimos algin concepto mas referido a los
materiales de referencia de las arquitecturas. Asi, deciamos que en los reposi-

torios de arquitectura se consideraban elementos como:

¢ Metamodelos (modelos y contenidos de modelos)
e Estandares (politicas, catdlogos de productos, servicios, proveedores)

e Libreria de referencia (guias, plantillas, patrones y otras referencias)

Vamos en este apartado a profundizar en la importancia de los modelos, es-
tandares y otras librerias de referencia y a establecer el valor que aportan en
el trabajo de la arquitectura. Asimismo, analizaremos a qué dominios y qué
capas, jerarquias y niveles de granularidad se aplican y como se adaptan a cada
nivel. Ademas de las relaciones que se establecen entre ellos y entre las arqui-
tecturas a las que dan soporte.

3.1. Modelos, estandares y marcos
Modelos, niveles de abstraccion y lenguajes de modelaje

Para entender el concepto aplicado a la arquitectura, definiremos tanto lo que
entendemos por modelo como por metamodelo y modelaje. Para empezar,
recordemos una definicién que ya haciamos en el médulo "Introduccién y

conceptos clave del paisaje de las arquitecturas de TI".

Un modelo se refiere a la representacion de un asunto de interés. Un
modelo proporciona a escala reducida, simplificada y abstracta el tema
a representar. El modelo se crea como un “medio para un fin”. En el
contexto de la arquitectura empresarial, el tema es toda o una parte de la
empresa, y el fin es la habilidad para construir las vistas que direccionan
los asuntos de interés de las partes interesadas o stakeholders.
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Recordemos también el concepto de maqueta o vista previa, que nos es util
para evaluar y confrontar la visioén de la solucién respecto de su encaje, correc-
cion y completitud de las capacidades requeridas. O, incluso, el concepto de
blueprint como plano maestro o plano maqueta de referencia de la arquitectu-
ra que sirve de guia para la interpretacion y posterior construccion del futuro
trabajo de desarrollo arquitecténico e implementacion.

Cuando describiamos los valores y capacidades de la arquitectura, veiamos
también la propia arquitectura como “un medio para un fin” donde el fin
es la habilidad para construir vistas (views) que direccionan los asuntos de
interés (concerns) de las partes interesadas (stakeholders). Es, pues, un modelo,
una representacion de la propia arquitectura, sus valores y capacidades.

Un metamodelo es en si un modelo que describe como y con qué; un
objeto o asunto de interés sera descrito de manera estructurada. En nues-
tro caso particular, el “objeto” es la arquitectura y el “como y con qué”
del metamodelo se referira a los contenidos de la arquitectura. Por dl-
timo, definimos el concepto del modelaje como la técnica a través de
la cual contruimos modelos que hacen posible representar los objetos
y asuntos de interés de una forma que nos permite el razonamiento, la
profundizacion y la exposicion clara de las ideas principales y esenciales
que hay detras del objeto, sujeto o asunto representado.

({Qué es un modelo arquitecténico de TI?

Llevando el concepto de modelo al &mbito de las arquitecturas TI, los modelos

arquitectonicos de TI aportan claros valores:

e Permiten la representacion de aspectos esenciales de un sistema.

¢ Son una ayuda fundamental para manejar la complejidad.

e Proporcionan entendimiento comun ante la diversidad de aspectos de las
soluciones y arquitecturas de TI.

e Al estructurar las soluciones, nos sirven para mostrar las relaciones entre
los principios y los efectos de los mismos.

e Promueve la comprension y entendimiento haciendo obvias las cosas mas
relevantes y esenciales.

e Facilita el analisis y razonamiento acerca del sistema representado.

En cuanto a su contenido, el modelo arquitecténico de TI:

¢ Consiste en un conjunto de elementos esenciales, las relaciones entre ellos
y sus propiedades clave.
¢ No es necesariamente completo. Resalta lo esencial a enfatizar.

e Estad enfocado a una audiencia muy determinada.
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¢{Qué puede representar un modelo? A diferentes niveles de abstraccion, el
objeto a representar puede ser:

¢ Una cadena de valor o procesos (modelo de valor o procesos)

e Relaciones estructurales de la organizaciéon (modelo de relacion)
¢ Flujos de datos (modelos de gestién de procesos)

e Conectividades

e Control

e Planes

e Componentes (modelos de datos y estructuras)

e (Caracteristicas de rendimiento

(Como y donde se usan modelos? Pues, por ejemplo:

¢ En relaciones y comunicaciones entre clientes, usuarios o arquitectos
e En la exposicion de parametros y caracteristicas de las soluciones

e Asistiendo al disefio, organizando y registrando decisiones

e En guias de composicién de funciones y objetos de sistemas

e En modelos de identificacién y seguimiento de elementos criticos

¢ Coordinando el disefio y actividades para la integridad de sistemas

¢ En modelos de prediccién del rendimiento de los sistemas

El nivel de abstracciéon del modelo normalmente responde a una idealizacion

jerarquica del sistema objeto en los modelos conceptual, 16gico y fisico.

1) El modelo conceptual (0 modelo de dominio) es el que define términos y
conceptos del dominio de negocio o no, formulando problemas sin ninguna
referencia a aplicaciones o tecnologias.

2) El modelo 16gico es aquel que excluye los detalles de la implementacién
fisica, por ejemplo, el modelo de una plataforma genérica relacionada con ser-
vicios o funciones que suministra, sin relacién alguna con tecnologias especi-
ficas, pudiendo representar estandares de una industria o sector.

3) El modelo fisico es aquel que incluye detalles tecnolégicos y de la imple-
mentacion fisica. Por ejemplo, un modelo de una plataforma especifica de una
determinada tecnologia que puede incluir funciones de infraestructura o co-

municaciones muy especificas.
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Figura 12. Ejemplo de modelo conceptual de estructuras de informacién.
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Fuente: elaboracion propia.

Estas abstracciones han llegado a plantear ciertas filosofias que orientan el
desarrollo de la arquitectura a ser guiado por los niveles de abstraccion del
modelaje. Por ejemplo, la arquitectura guiada por modelos o “Model-Driven
Architecture” (MDA) desarrollado por OMG.

De hecho, MDA es una visiéon que anima a los productores a desarrollar herra-
mientas que ayuden a la transformacién de modelos conceptuales a 16gicos
y de modelos légicos a fisicos y a la inversa. A modo de transformacion de
ingenieria directa o inversa. Un ejemplo podria ser una utilidad capaz de leer
modelos de flujo de procesos en notacion BPMN y crear los modelos 16gicos y
fisicos de un sistema “Business Process Management” (BPM) que implementa
dichos flujos de negocio.

Obviamente, los modelos pueden darse en cualquiera de las vistas y dominios
de la arquitectura (negocio, funcional, tecnologia). Pueden ser mas concep-
tuales en los niveles mas préximos al negocio y los procesos, y mas 16gicos o
fisicos para los dominios funcionales o tecnolégicos. La siguiente figura mues-
tra algunos modelos en la arquitectura de negocio.

Figura 13. Ejemplo de modelo en las vistas de negocio y funcional.
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Fuente: ejemplos de elaboracién propia.

Modelos y metamodelos de contenidos de arquitectura

Model-Driven Architecture
(MDA) de OMG

The Object Management
Group® (OMG®) es un con-
sorcio internacional no lucrati-
vo, abierto a socios, fundado
en 1989 para la promocién de
estandares de tecnologias. Pa-
gina web: www.omg.org/. El
término MDA o “Model-Dri-
ven Architecture” fue mencio-
nado por primera vez en un in-
forme del Object Management
Group (OMG) (Soley, 2000).
En 2003, la propia OMG pre-
sent6 una definicion detalla-
da de este modelo de referen-
cia en la "MDA Guide Version
1.0.1".
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Como deciamos en la definiciéon de metamodelo, este es un modelo que des-
cribe como y con qué el sistema objeto del modelo serd descrito de manera
estructurada. En el metamodelo de un marco de arquitectura, el “objeto” es
la arquitectura y el “como y con qué” se referird a los contenidos de la ar-
quitectura.

Modelos y lenguajes de modelaje

Como consideran la mayoria de estandares al respecto, los modelos pueden
ser formales o informales. Los modelos informales son simples representa-
ciones graficas o diagramas (diagrama en arbol, diagrama de flujo, un histo-

riograma...), o cualquier otra descripciéon mas o menos visual.

Por otra parte, los modelos formales tienen una sintaxis y semantica bien

definida y conocida como los “Unified Modelling Language” (UML).

Es importante diferenciar el concepto de “modelo formal” del término diagra-
ma. Un diagrama es una representacion simbdlica de una informacién, reali-
zada de acuerdo a alguna técnica de visualizacién. El término diagrama, como
veremos mas adelante, toma relevancia en TOGAF referido a los artefactos que

produce el trabajo de la arquitectura.

Como deciamos, un lenguaje de modelaje, o UML, es una notacién estandar
que define una manera, grafica o no, de expresar un modelo. Hay notaciones
que permiten dibujar objetos y relaciones entre ellos, como diferentes simbo-
los, contenedores o lineas de conexién para dibujar diagramas.

Es muy importante entender que, a través de los modelos representados con
lenguajes de modelaje, se pueden, por ejemplo, representar modelos arquitec-
ténicos que representan abstraccionesy relaciones entre objetos, pero también
pueden representar visiones, ideas, principios o incluso requerimientos.

Existen diversos lenguajes de modelaje que utilizan diferentes notaciones mas
o menos aceptadas y extendidas en las disciplinas de las arquitecturas de TI.
Asi, por ejemplo, podemos citar, entre otros:

e Integration DEFinition (IDEF) Language. Es un lenguaje de modelaje UML de OMG

orientado a los &mbitos de ingenieria de sistemas y software. Se compone

. OMG también ha desarrollado,
de IDEFo para sistemas o estructuras de proceso y de IDEF1X para estruc- entre otros estandares, un len-
guaje de modelaje, el “Unified

turas de datos. Modeling Language”®.

¢ Unified Modelling Language (UML ®). Es un lenguaje de modelaje man-
tenido por The Object Management Group (OMG), disefiado como un es-

tdndar para ayudar en el disefio de software orientado a objetos, aunque a
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menudo es usado fuera de este dmbito por su capacidad de proporcionar ArchiMate by The

abstraccion, clases, casos de uso, actividades y secuencias de diagramas. OpenGroup
¢ ArchiMate®. Es un lenguaje de modelaje mantenido por The OpenGroup. ArchiMate® es el lenguaje vi-
Esta disefiado para ayudar en la descripcién de la arquitectura de TI. Con- sual que propone The Open-
Group para describir los resul-
templa componentes, interfaces y servicios que son representados de ma- tados y entregables del trabajo
P . . . . del desarrollo de arquitectura.
nera grafica diferenciada. Se solapa en ciertas capacidades con UML, pero Modeliza de forma visual, es-

tandar y abierta la complejidad
de los conceptos y resultados
de principios, requerimientos y otros deliverables de la arquitectura. de la arquitectura.

tiene, si cabe, ain mas capacidad de abstraccion, y permite la definicién

Artefactos y diagramas

Dentro de la taxonomia de TOGAF, el término diagrama también es usado
para referirse a ciertos entregables del trabajo de la arquitectura dentro de un
término y concepto mas amplio, que es el de artefacto, o artifact en termino-
logia anglosajona.

Artefacto (artifact)

Bajo la terminologia y el marco TOGAF, un artefacto es un producto resultado
del trabajo arquitectoénico que describe un aspecto de la arquitectura. Los ar-
tefactos se clasifican en catalogos (como listas de cosas), matrices (que mues-
tran relaciones entre cosas) y diagramas (que representan visualmente cosas

e ideas).

Como definimos en el médulo "Introduccién y conceptos clave del paisaje de
las arquitecturas de TI", la arquitectura TI de empresa se materializa en los ar-
tefactos que produce que describen la estructura y comportamiento tecnolo6-
gico de la empresa, sus soluciones y sistemas de TI.

Recordemos también el concepto del continuum de empresa como el mecanis-
mo de categorizacion util para la clasificacion de los artefactos de la arquitec-
tura y las soluciones de TI.

Pues bien, los artefactos principales dentro de los entregables del trabajo de
la arquitectura que considera TOGAF son tres (los catalogos, las matrices y los
diagramas), todos ellos tiles para describir los entregables, que son los “blo-
ques de construccién” de la arquitectura. Evidentemente, todos estos diagra-
mas, artefactos y deliverables se encontrarian registrados en los repositorios de
la arquitectura.

En este sentido, los diagramas representan informacion de la arquitectura de
negocio desde una serie de diferentes perspectivas que pueden afectar a dife-
rentes asuntos de interés y stakeholders.
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Como vemos en la figura siguiente, los artefactos principales dentro de los
entregables del trabajo de la arquitectura que considera TOGAF son los cata-
logos, las matrices y los diagramas.

Figura 14. Artefactos y diagramas en entregables de la arquitectura en TOGAF.

Entregables de Arquitectura Repositorios de Arquitectura
Entregable de la arquitectura Bloques Constructivos reutilizables

—
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1
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ARTEFACTO .
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Que '
pueden ser Diagramas <) D|AGRAMAS
Y describenl Describiendo
Bloques Bloques
Constructivos Constructivos
Cites e
entregables - Entregable de

Arquitectura

Fuente: figura basada y adaptada del esquema del framework de TOGAF v9.1.

Ejemplos de entregables de tipo diagramas en las fases de desarrollo:

1) Diagramas en la fase de vision de arquitecturas:

e Diagramas de la cadena de valor
e Diagramas DAFO
e Diagramas de conceptos de la solucién

2) Diagramas en fase de arquitectura de negocio:

e Diagrama de footprint del negocio (1)

e Diagramas de servicio

e Diagramas de casos de uso

e Diagrama de descomposicién de organizacién

e Diagramas de flujo de procesos

Footprint del negocio

En un diagrama de huella o footprint del negocio se describen las relaciones y
enlaces entre los objetivos de negocio, las unidades organizativas, las funcio-

nes y procesos de negocio y los servicios.

Modelos de referencia de la arquitectura
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Un modelo de referencia de una arquitectura TI es un modelo relativamente
abstracto que los arquitectos TI utilizan como guia o patrén en el disefio y
creacion de su propio modelo de arquitectura, a menudo especifico y particular
de cada organizacion.

Normalmente, el modelo contempla una estructura de componentes, roles,
servicios, procesos y entidades de datos. Habitualmente, los modelos de refe-
rencia pueden estar orientados a ciertos sectores de la industria o a dominios
de negocio determinados, por ejemplo, en el sector de las telecomunicaciones.

Segun el Syllabus de OpenGroup, un modelo de referencia:

e Es un marco abstracto util para el entendimiento de las relaciones
mas significantes entre las entidades de un entorno y contexto de-
terminado, asi como para el patronaje del desarrollo de especifica-
ciones y normas consistentes que soportan dicho entorno.

e [Esta basado en un numero reducido de conceptos unificados que
pueden ser tomados como base de conocimiento elemental para la
transferencia del conocimiento a no especialistas en la materia o el
entorno y contexto representado.

e No esta directamente vinculado a ninguna norma, tecnologia o a
otros detalles concretos de la implementacion, pero si busca pro-
porcionar una semantica comin que pueda ser utilizada sin ambi-
gliedad entre diferentes implementaciones.

Asi, por ejemplo, el marco TOGAF aporta propuestas de modelos de referencia

orientados a diferentes industrias, sectores o sistemas:

e  TOGAF Technical Reference Model (TRM)
¢ Integrated Information Infrastructure Reference Model (III-RM)
e  TOGAF Standards Information Base (SIB)

Mientras el modelo de referencia TRM forma parte del componente fundacio-
nal de la arquitectura, el III-RM es y forma parte de la arquitectura comun de
sistemas y puede ser utilizado para registrar elementos basicos en los reposito-
rios del continuum empresarial.

Como hemos dicho cuando definiamos los lenguajes de modelaje, estos dos
modelos de referencia son modelos formales que pueden ser expresados y re-
gistrados utilizando lenguajes como ArchiMate.
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Esto, sin duda, facilita la reutilizacién de los elementos de base de dichos mo-
delos de referencia (por ejemplo, servicios, procesos o metas definidos en el
modelo) en las arquitecturas que van a ser desarrolladas. Mas adn, dichas ar-
quitecturas también expresardn y modelardn sus especificaciones y entrega-
bles con el mismo lenguaje de ArchiMate.

Para acabar este apartado sobre el concepto de los modelos, siempre podemos
considerar la cita de Rechtin y Maier en The Art of Systems Architecting, que
nos ofrece alguna perspectiva mas diciendo que “los modelos mas importantes
son aquellos que definen el criterio de aceptacion de los requerimientos de los
clientes y aquellos que definen la estructura general del sistema”.

O, por qué no, otra cita de George E. P. Box, quien postul6 que, “en esencia,

todos los modelos son erréneos, aunque algunos son utiles”.

Por altimo, teniendo presente los modelos y estdindares como elementos claros
de expresion de las arquitecturas estratégicas, podemos afiadir que un buen
modelo deberia exponer “todo lo que necesitas y nada de lo que no necesitas”.

Estandares

Un estandar es una convencioén o medicién bien definida a la que un sistema
debe dar cumplimiento. Los estdndares incluyen métricas, mediciones, reglas
de negocio, politicas o regulaciones, incluso practicas o métodos. Los entrega-
bles de los estandares pueden ser resultado de cualquiera de las vistas y domi-
nios de la arquitectura. Hay un dicho muy apropiado que reza: “Los estandares
hacen a la arquitectura real y relevante”.

Recordando las metodologias estratégicas y los principios, un estandar, a me-
nudo, surge de las implicaciones que establece un principio. Es decir, son parte
y esencia del diseflo y construccion de las arquitecturas de solucion.

Por supuesto, los estdindares como regulaciones que son, estin a menudo con-
dicionados por factores temporales o contextuales, lo que implica que cam-
bien con mucha mas frecuencia que los principios; debido a eso, provocan
también que estos cambien y en tultima instancia lo haga también la arquitec-
tura adaptandose y evolucionando en consecuencia. Recordemos el caso de
las regulaciones gubernamentales que explicibamos en el médulo "Introduc-
cién y conceptos clave del paisaje de las arquitecturas de TI", como la del acta
“Clinger-Cohen Act” y las importantes consecuencias derivadas en las meto-
dologias y marcos arquitectonicos.
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Si bien los estandares definen condiciones operacionales a cumplir y, por ello,
son requeridos en el disefio detallado y construccién de la soluciéon, debemos
tener cuidado en no confundir el significado del estandar con otros elementos
clave en el diseflo y construccion de arquitecturas, por ejemplo, objetivos o
requerimientos que impliquen métricas o mediciones.

Algunos ejemplos de categorias de estaindares pueden ser:

e Estandares legales o establecidos por el 6rgano de gobierno de la arquitec-
tura (ISO, IEEE, ebXML, PDF, ArchiMate, UML...)

e Estandares de facto, reconocidos en consenso por la industria (MS Office,
MySQL, TOGAF...)

e Estandares especificos de las organizaciones (codificacion, informes, ges-

tioén de proyectos, politicas de seguridad, catalogos de productos)

Por altimo, como veremos en el altimo apartado de este moédulo, existen pro-
cesos de gobierno que tienen que ver con el cumplimiento de la arquitectura,
es decir, con la correccién y ajuste de las especificaciones y expectativas; pues
bien, en este punto y proceso, los estandares también proveen reglas y valo-
res que son muy Utiles en las pruebas y comprobaciones de cumplimiento de
los sistemas y soluciones, y certifican que la arquitectura es satisfactoria en su

cometido y calidad.

El arquitecto TI y los estandares en la industria

Un aspecto clave, del cual hablamos al definir las capacidades y habilidades
(skills) de los arquitectos, ponia el foco tanto en los conocimientos de tecno-
logias y estandares de facto como en la certificacion en los mismos.

Evidentemente, la arquitectura empresarial puede llegar a soportar muchos
y muy variados estdndares dentro de sus marcos de arquitectura. Entre los
mas extendidos y que también son objeto de certificaciones de nivel de los
profesionales de TI, podemos mencionar y relacionar algunos enlaces (con
permiso de sus propietarios o derechos de autor correspondientes):

e Unified Modelling Language (UML 2.5®).UML by OMG; UML

e ArchiMate 3.0®.The OpenGroup ArchiMate; ArchiMate

e Archi (ArchiMate 3.0 compliant, libre y open-source) archimatetool.com

¢ Business Process Management Notation 2.0®.BPMN2.0 by OMG

e XML Schema (W30). XSD
World_Wide_Web_Consortium

¢ Service-Oriented Architecture Modeling Language. SoaML

recomendacion de

¢ Business Process Execution Language. BPEL

e Systems Modeling Language 1.4 (open-source).SysML
¢ Meta-Process Modeling. SPEM

¢ Web Services Description Language. WSDL

Estandares y métricas

Afirmaciones como “el tiempo
de respuesta esté por debajo
de 10 segundos” se refieren a
requerimientos u objetivos.

En cambio, las sentencias
“Corporativamente usamos
Windows y C# como lengua-
je de desarrollo” o “El tama-
fio del envio a la agencia pu-
blica no puede exceder los
10 MB” pueden referirse per-
fectamente a un estandar o re-
gulacién establecida.

Ontologia

En relacién con las tecnologias
de la informacién, una ontolo-
gia es una denominacion (ta-
xonomia) y una definicién for-
mal de los tipos, propiedades e
interrelaciones de las entidades
que existen y dan fundamento
a sistema objeto de un contex-
to y dominio particular.
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¢ Data Description Specification (DDL/DML diccionario y repositorio de
datos). DDS

¢ Geographic Information System (GIS). ArcGIS

¢ Geography Markup Language (GML). Geography Markup Language

e Ontology Definition Metamodel, Web
Language.ODMwww.omg.orgOWL (1)

e Resource Description Framework. RDFWorld Wide Web Consortium

w3.01g
Relaciones entre modelos, estandares y principios

En el contexto de arquitectura, ;qué relacién hay entre los métodos y los mo-
delos, estandares y mejores practicas o técnicas? Principios, modelos y estan-

dares interaccionan en los métodos y mejores practicas.

A menudo, los estandares pueden cambiar mas frecuentemente que los prin-
cipios. Es entonces que los modelos pueden cambiar también para reflejar di-
chos cambios en los estdndares previos. Esto aplica en cierta medida, por ejem-
plo, cada vez que ocurre un cambio en politicas de seguridad y los parametros

estandares previamente acordados.

Figura 15. Relaciones entre modelos, estandares y principios.

Encaje y relacion entre Modelos, Estandares y Principios

Los PRINCIPIOS estan relacionados y alineados con los
drivers, objetivos y métricas de negocio

Los MODELOS
reflejan principios y

estandares

Los ESTANDARES son
restricciones o reglas

Fuente: elaboracion propia basada en el método “IT Strategy Architecture” (ITSA).

Marcos y modelos de referencia de la arquitectura empresarial (AE)
Marcos de referencia

Un marco de referencia de arquitecturas TI se refiere al conjunto de elemen-

tos, componentes, guias, métodos y modelos utiles para el disefio, desarrollo,
mantenimiento y evolucién de las arquitecturas de TI.
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Puesto que vamos a dedicar gran parte de un modulo posterior a la descripcion
en profundidad de las partes integrantes de un marco de arquitectura, en este
modulo y apartado vamos a esbozar cudl es el concepto del mismo y coémo
se apoya en todos los elementos que ya hemos definido previamente en este
apartado, es decir, modelos, estandares, repositorios, métodos o referencias.

Existen muchos marcos de referencia que se centran en las descripciones de la
arquitectura de los sistemas de la organizacion y que trataremos en mas detalle
en un moédulo posterior. Los més conocidos son Zachman, DoDAF, FEAF o
TOGAE.

Como deciamos, un marco de referencia de arquitecturas es una coleccion es-
tructurada de guias, técnicas y metodologias de diseflado para ayudar a crear
descripciones de arquitectura, utilizarlas sobre la base de los resultados espera-
dos, asi como para mantenerlas y por altimo facilitar el cambio y su evolucion.

Asi, un marco que se precie de ello deberia contener:

e Un proceso y método de desarrollo de las arquitecturas probado.

¢ Un metamodelo para clasificar las descripciones de las arquitecturas.

e Un conjunto de capacidades, guias y recursos de uso practico para, sobre
la base de los métodos y modelos anteriores, establecer con efectividad la

practica de la arquitectura en la organizacion.

Modelos de referencia

Los modelos, como los metamodelos, forman parte del marco de arquitectu-
ra empresarial. Es decir, un marco de arquitectura proporciona tanto estructu-
ras para el contenido que describe la arquitectura como modelos de referen-
cia, pautas y patrones para desarrollar arquitecturas. Normalmente, el modelo
contempla también una estructura de componentes, roles, servicios, procesos
y entidades de datos.

Los modelos de referencia pueden estar orientados a ciertos sectores de la in-
dustria o a dominios de negocio determinados, por ejemplo, en el sector de las
telecomunicaciones. Asi, hay marcos que proporcionan modelos orientados a

contextos como:

e Negocio y organizacion (por ejemplo, eTOM)
e Tecnologia y servicios TIC (por ejemplo, TRM/IIRM)
e Arquitectura y procesos en cadena de valor (por ejemplo, IT4IT)

A modo de ejemplo, para las arquitecturas del enterprise continuum del marco
de referencia de TOGAF, se proponen varios modelos de referencia orientados
a ser utilizados segtn se trate de desarrollar arquitecturas para una industria

o sistema objeto especifico u otro:

e  TOGATF Technical Reference Model (TRM)
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e TOGAF Standards Information Base (SIB)
e Integrated Information Infrastructure Reference Model (IIIRM)

En los siguientes apartados describiremos algunos de estos modelos de refe-
rencia, y posteriormente, en el médulo 3, volveremos sobre ellos describiendo
en detalle los modelos de referencia del marco TOGAF.

3.2. Modelos de referencia de organizacion y arquitectura
(eTOM, IT4IT)

Como deciamos en el apartado previo, un modelo de referencia de una arqui-
tectura TI es un modelo relativamente abstracto que los arquitectos TI utilizan
como guia o patrén en el disefio y creacion de su propio modelo de arquitec-
tura, a menudo especifico y particular de cada organizacion.

Los buenos modelos orientados a la organizaciéon son aquellos que soportan
adecuadamente la definicion de la organizacion, los roles y las responsabili-
dades que se conforman en la empresa. De particular importancia es la defi-
nicién de las areas de responsabilidad entre los diferentes profesionales de la

arquitectura empresarial y las relaciones de gobierno que abarcan sus limites.

En este sentido, en las fases preliminares de adopcién y adaptacién de los mé-
todos y marcos de la AE, uno de los entregables habituales es el modelo orga-
nizacional de la arquitectura empresarial. El contenido habitual de un modelo
de organizacion para la arquitectura empresarial de TI incluye:

e El ambito de las organizaciones impactadas

e Evaluacion de capacidad, madurez, gaps y enfoque de resolucion
e Equipos de arquitectura, roles y responsabilidades. RACI

e Comités y modelos de relacién en la practica de arquitectura

e Esponsorizacion y restricciones del trabajo de arquitectura

e Requerimientos presupuestarios

e Estrategias de gobierno, gestion, soporte y cumplimiento

Modelo de referencia de organizaciéon (eTOM)

El modelo eTOM es un modelo de referencia que propone un marco de orga-

nizacién y procesos de negocio.

e Originalmente orientado a la industria y el sector de las telecomunicacio-
nes y para empresas proveedoras y operadoras de servicios de telecomuni-
caciones, el modelo €TOM (1) es un modelo de referencia que propone un
marco de organizacion y procesos de negocio.

¢ El modelo describe los procesos empresariales requeridos de los proveedo-
res de servicios (también aplicable a otros sectores ademas de telecomuni-

caciones), define los elementos clave y como deben interactuar entre ellos.

The Business Process
Framework (eTOM)

e€TOM es un marco y modelo
de organizacion y proceso de
negocio estandar que es man-
tenido por el TMForum, aso-
ciacién para proveedores de
servicios en el sector de las te-
lecomunicacions y otros con-
tenidos digitales. Pagina web:
www.tmforum.org.



http://www.tmforum.org
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e El modelo representa una descomposiciéon funcional en cuatro grandes
unidades o niveles que forman una jerarquia, donde cada nivel contiene
grupos de procesos.

e Las areas de interseccion en el modelo denotan procesos de negocio espe-

cificos.

La siguiente figura muestra un mapeo de arquitecturas de SI y aplicaciones en
el modelo de referencia eTOM (de descomposicién funcional).

Figura 16. Modelo de referencia eTOM (grandes areas de descomposicion funcional).

Modelo Referencia eTOM (Grandes Areas de descomposicion funcional)

Estrategia, Infraestructura y Productos Operaciones

Estrategiay Gestién del Ciclo de
Compromiso Vida del Producto

[———— Aseguramiento Facturacién
Soportede
Operaciones

Gestion de Relaciones con el Cliente

Marketing y Gestién de Ofertas

’ Desarrollo y Gestion de Servicios | [ Gestion y Operacion de los Servicios
|

[ Desarrollo y Gestién de Recursos Gestion y Operacion de los Recursos

Desarrollo y Gestion de Cadena de Suministro | [ Gestion de Relacion con Proveedores/Partners
|

Gestion Empresarial y de Organizacion

investigacién
(Gestién de Recursos Humanos
Accionistas.
Fuente: elaboracion propia basada en el modelo de referencia eTOM.
Modelo de referencia de arquitectura (IT4IT)
El modelo IT4IT®, desarrollado por OpenGroup (1), es un modelo de referen- ITAIT™ by The OpenGroup

cia de la arquitectura y los procesos en cadena de valor del TI que se organiza
alrededor del concepto del “modelo de servicio continuo” y de sus ciclos de glu%]:g[ﬁlrz ?&ﬁfif;ﬂg 3(;;:
rrollado por OpenGroup co-
mo un modelo operativo de
Tl y arquitectura de referencia
basada en la cadena de valor.
Este modelo se sustenta bajo los conceptos del flujo de valor (value stream) y Se puede consultar en: http://
www.opengroup.org/it4it.

vida, artefactos y elementos que aportan dicho valor.

la cadena de valor (value chain) del TI.

A menudo, un flujo de valor se muestra como un sencillo e ingenuo modelo de
proceso de negocio de extremo a extremo, carente de la formalidad necesaria
para su automatizacién. Otras veces, en procesos complejos que se descompo-
nen en varios procesos, por ejemplo, en el streamn de la estrategia al portfolio,
cabe encontrar procesos como el portfolio de demanda estratégica o el port-
folio de servicios, la propuesta y peticion, etc.
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Figura 17. Streams y procesos en “IT4IT® Architecture Reference Model”. Copyright © The
OpenGroup.

IT4IT Reference Architecture L1
© 2015 The Open Group

=)

Estrategiaa Requerimientos a

Portfolio Despliegue Peticién a Cumplimiento Deteccién a Correccién

Fuente: figura basada y adaptada del esquema del IT4IT de OpenGroup.

3.3. Modelos de referencia de tecnologia e infraestructuras:
(TRM, III-RM)

Un modelo de referencia técnico es una clasificacion 16gica y jerarquica de los
servicios de plataforma que proporcionan las aplicaciones y las infraestructu-
ras tecnologicas. Puede proporcionar una pauta o especificacién para la racio-
nalizacion de las tecnologias y las aplicaciones.

Habitualmente, los modelos de referencia tecnolégicos estan orientados a cier-
tos dominios de tecnologia o aspectos de la misma.

Por ejemplo, TOGAF nos propone dos modelos: el primero, el TRM, orientado
a servicios genéricos de la plataforma tecnoldgica; el segundo, el III-RM, maés
orientado al espacio del software de aplicaciones y sus plataformas.

Cuando TOGAF introduce los modelos de referencia, define la arquitectura
de fundacién como una arquitectura que proporciona los cimientos sobre los
cuales construir una arquitectura especifica y sus componentes.

Modelo de referencia técnica (TRM)

El marco TOGAF propone el TRM como su arquitectura de fundacion, entre
otras cosas porque el TRM es universalmente aplicable y, por tanto, puede ser
usado para construir cualquier arquitectura de un sistema.

El modelo TRM es una representacion grafica de la taxonomia que nos ayuda
a interpretar y entender los sistemas de informacion y las plataformas de ser-

vicios tecnolodgicos que los sustentan.

Modelo de referencia técnica TOGAF III-RM
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El modelo de referencia de la infraestructura integrada de la informacién (I1I-
RM) o, en su terminologia anglosajona, Integrated Information Infrastructure
Reference Model, se enfoca mas en el espacio del software de aplicaciones. Los
componentes principales del modelo, al igual que en el TRM, son la taxonomia
y la representacion grafica de la misma.

3.4. Estilos, tendencias y perspectivas de las arquitecturas

Hablar de estilos y tendencias de la arquitectura TI, quizas, pueda parecer muy
relacionado con la componente tecnolégica de la arquitectura, pero también
es necesario situar las tendencias o estilos de la arquitectura bajo las diferentes
perspectivas de los dominios de la arquitectura.

Ciertamente, muchos modelos de referencia hablan de la arquitectura del soft-
ware y la tecnolédgica como la arquitectura de componentes. Esta arquitectura
es sin duda la mas condicionada por las tendencias tecnologicas que marcan
nuevas capacidades y formas de interaccion de los componentes entre si. Pero

no es la Ginica.

Por ejemplo, al hablar del cloud, el big data, la virtualizacién, los smart meters,
los dispositivos méviles, robots y actuadores, streams de datos o buses univer-
sales de servicios, se nos plantea como estas arquitecturas y plataformas mas
tecnoldgicas estan condicionando muchas tendencias de la arquitectura de

dominios mas conceptuales.

Tecnologias que condicionan arquitecturas de negocio y funcionales y, por
tanto, los modelos de negocio; pero, si esto es asi, ;no estamos contradiciendo
el modelo de alineamiento que hemos propuesto siempre, es decir, el que parte
del negocio hacia las tecnologias?

Como en todo, al hablar de tendencias o estilos arquitecténicos particulares,
existen ventajas y riesgos que hay que saber evaluar. Ventajas, por ejemplo,
bajo la perspectiva de nuevas y mas ligeras arquitecturas disefiadas bajo los
conceptos de bloques constructivos reutilizables que facilitan la evolucién de
las arquitecturas de negocio.

Pero también riesgos si las tendencias y nuevas tecnologias nos llevan, de nue-
vo, a encorsetar la evolucion de las arquitecturas; ya hemos comentado el sin-
toma y efecto al referirnos al legacy actual de muchas organizaciones de TI,
con barreras en su evolucidén natural por causas pretéritas como tendencias o

estilos seguidos sin criterio alguno.

Podemos también encontrar nuevas tendencias en los modelos de organiza-
cién y procesos de negocio habituales: el social CRM, la microsegmentacion
en el marketing y la oferta directa de servicios, o la activacién automatizada

de procesos de provision, industriales y en las cadenas de produccion.
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Pero también, en novedosos modelos en competencia cooperativa basados en
internet y redes sociales, o los modelos orientados al internet de las cosas y
arquitecturas sustentadas en los elementos monitorizados en tiempo real, los
protocolos de intercomunicacion de internet, el big data y el data analitics para
facilitar y aproximar al negocio la toma de decisién y actuacion.

Y todo esto, ademas de la explosién exponencial que Gltimamente experimen-
tan los nuevos modelos de servicios en ambitos y sectores donde las tecnolo-
gias histéricamente han estado maés vinculadas a la gestioén. Sectores que ahora
pasan a constituir modelos socialmente méas comprometidos o personalizados,
como son la medicina ambulatoria y diagnosis en tiempo real, la asistencia
sanitaria y de emergencias o en circulacion, los transitos viarios y de mercan-

cias, o en la tan de moda conduccion asistida de vehiculos.

Por otra parte, y en otro nivel de componentes, encontramos estilos de arqui-
tecturas mas conceptuales y menos propietarias, como las basadas en mode-
los de soluciones de software/hardware como servicios bajo demanda también
llamados software as a service (SAAS).

Con todo, analicemos algunos de estos “estilos” o tendencias en relacién con
doénde se sitien en las capas o jerarquias de componentes de la arquitectura.
Asi, a continuacién, haremos un breve repaso y enfoque de algunas de estas
tendencias o estilos, intentando extrapolar en todas ellas la practica de la ar-
quitectura empresarial y los marcos de desarrollo de las arquitecturas que he-
mos expuesto en los apartados anteriores.

Arquitecturas orientadas a la interoperacién

En este estilo o tendencia arquitecténica, encontramos modelos de arquitec-
turas que representan ejemplos, patrones o paradigmas de cobmo los compo-
nentes de la misma arquitectura operan e interactiian entre si.

Bajo el paraguas de las arquitecturas orientadas a la interoperacion de compo-
nentes, encontramos diversidad de modelos en funcién de si la operacion en-
tre componentes de la arquitectura se refiere a objetos, servicios tecnologicos,

eventos o servicios del software y aplicaciones.

Entre estas arquitecturas de referencia, encontramos las arquitecturas orienta-
das a objetos distribuidos (DOA), orientadas a servicios (SOA) o las conducidas
por eventos tecnologicos (EDA).

Arquitecturas de objetos distribuidos (DOA)
Son aquellas en las que un objeto de una plataforma de arquitectura o servi-

dor invoca una operacién sobre otro objeto en otra plataforma o servidor. Las

caracteristicas principales de este modelo contemplan:
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e Interacciones sincronas entre objetos (peticion y respuesta)
e Pares de componentes relacionados (objetos, métodos)

e Objetos y estados entre operaciones

e Servidores sincronos y/o bloqueantes

¢ Conexiones estables de peticiones de servicios en proceso

La idea es escalar el disefio de programas orientados a objetos de una nica
plataforma de arquitectura a muchas otras.

Arquitecturas orientadas a servicios (SOA)

En las arquitecturas orientadas a servicios, encontramos modelos de arquitec-
turas donde el paradigma de la interoperacion entre componentes se sitia alli
donde los procesos de una arquitectura de sistemas de informacion invocan a
procesos en otra arquitectura de sistemas remota a través de sistemas de men-

sajeria.

A diferencia de las arquitecturas DOA, las SOA contemplan:

e Interacciones asincronas de servicios (peticién de servicio)
e Seinvocan llamadas a una operacién no objetos y métodos
¢ Los componentes del servidor no tienen estado concreto

e El servidor es asincrono, que no bloqueante

e La conexion no persiste después de procesar la peticion de servicio

Las arquitecturas SOA se asocian normalmente al concepto y uso de web servi- TOGAF & SOA

ces, aunque estos no sean exclusivos de estas arquitecturas; pueden usarse para
Guidelines, comunities y con-

implementar otros tipos de tendencias o estilos de arquitectura TI. Asimismo, sorcions TOGAF para arqui-

; ¢ ; tecturas de referencia. Busi-
las arquitecturas SOA, aunque soportadas por tecnologias como web services ness-Led SOA Community,
(XML, SOAP, WSDL), no estan limitadas a las circunstancias tecnolédgicas. Es Developer-Led SOA Commu-

. . . L. . nity. Pagina web: www.soa-
decir, podriamos planearlas también en capas o dominios desde el nivel de consortium.org.

negocio y hacia abajo. Tanto es asi que el propio marco de TOGAF reconoce
a SOA como un estilo de arquitectura empresarial y proporciona guias para
el desarrollo.

Arquitecturas conducidas (driven) por eventos (EDA)

En este tipo de estilos arquitectonicos, el paradigma de la interoperacién se
encuentra en que cualquier componente puede leer o suscribirse para recibir
un evento o mensaje publicado por otro componente. Las caracteristicas prin-

cipales de este modelo contemplan:

e FEl emisor se desvincula en cierta manera del receptor.
e Los remitentes y los receptores estain muy ligeramente acoplados.

¢ Implica mediador o tipo de comunicacién de memoria compartida.


http://www.soa-consortium.org
http://www.soa-consortium.org
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Es por eso que a este estilo algunos lo llaman “dispara y olvidate”, haciendo
referencia a un término militar como si de un guiado de proyectiles se tratase.

Arquitecturas de soluciones/software como servicios (SaaS)

Las tendencias y los estilos de arquitecturas basadas en modelos de referen- Marketplace

cia del tipo software as a service (SaaS) se refieren a aquellas que sustentan los
o . , , El marketplace es un tipo de

bloques tecnolégicos y funcionales que proveen el enterprise continuum de so- sitio de comercio electrénico

de servicios, procesos o pro-

luciones a través de la oferta de servicios de un marketplace de soluciones y ductos donde [a informacion

servicios de fabricantes de software y sistemas de informacién. Normalmente, sobre productos o servicios
. . es proporcionada por mdalti-
son arquitecturas en esquemas de coste o pay-per-use, aunque bajo las garan- ples terceros, mientras que las

transacciones son procesadas

tias propietarias o contratadas a grandes proveedores de TI (Amazon, Google por el operador del mercado.

Apps...).

Arquitecturas de infraestructuras (cloud computing)

El concepto que se esconde tras el término de cloud computing o computacion
en la nube, mas que una arquitectura de referencia, podria referirse a la imple-

mentacién de una infraestructura tecnolégica.

El concepto en si no difiere mucho del que hace décadas ya proponian otras
infraestructuras de arquitecturas de computadoras, tan tradicionales como las
arquitecturas del gran “host” en el modelo de cliente/servidor, donde el gran
servidor central, no importa donde estuviera o la capacidad que tuviera, sumi-
nistraba toda la capacidad de almacenamiento y proceso al cliente o terminal
mas 0 menos remoto.

;Qué ha cambiado? Pues, basicamente, en el lado cliente o terminal, este se ha
hecho dispositivo moévil, ubicuo, gréfico e incluso mas humano, y se ha mul-
tiplicado e introducido a todos los niveles de la cotidianidad de las personas,
estableciendo, procesando, registrando o capturando informaciones en forma
de comunicaciones, imagenes, videos u otros formatos de datos. Y en el lado
servidor, las comunicaciones a través de internet, permitiendo almacenar y
hacer accesibles en cualquier momento o lugar toda la informacién residente
en la componente servidora, ubicada de forma transparente al usuario/cliente.
Un lado servidor similar a aquel gran host, etiquetado ahora como espécimen
“virtual” que vive en internet y tiene capacidad “infinita” y que es accesible
desde donde quiera que sea, pues la conexién entre ambos, terminal cliente y
el host servidor, ya no es un problema “fisico”, y de lo necesario para ello se

encargan a modo de “servicio” una gran oferta de proveedores tecnolégicos.
Arquitecturas orientadas a procesos
Igual que tendencias de arquitectura referidas a la interoperabilidad de los

componentes de la arquitectura TI, también podemos encontrar modelos de

referencia de arquitecturas de TI, préximas en la capa de los modelos de pro-
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ceso de negocio (BPM) y las arquitecturas de aplicacion en las cadenas de valor
y produccion de las organizaciones. Hablamos, entre otros, de los modelos de
referencia empresariales como los ERP.

Arquitecturas y modelos de planificacién de recursos de empresa (ERP)

Un ERP es un modelo de planificacion que representa cémo se adquieren y
transforman los recursos empresariales (materiales, empleados, clientes, etc.)
en su ciclo de vida natural y progreso de un estado a otro.

Un sistema ERP basado en una arquitectura orientada a ERP es un sistema
operacional y de soporte empresarial que mantiene (idealmente en una sola
base de datos) los datos necesarios para algunos o todos los puntos de interés
(stakeholders) de las areas de foco y contextos de la organizacion como son
la fabricacion (MRP), la gestion de cadena de suministro, finanzas, proyectos,
recursos humanos, gestion de relaciones con clientes (CRM), almacén de datos

e informacion de gestion y configuracion.

Arquitecturas y modelos de gestion de relaciones con clientes (CRM)

Las siglas comtinmente conocidas como CRM responden al término anglosa-

jon de customer relationship management.

Un modelo CRM es fruto del desarrollo y mantenimiento de relaciones mu-
tuamente beneficiosas a corto y largo plazo con los clientes.

Un CRM debe ayudar a la consecucion de los siguientes objetivos de negocio:

e Atraer a nuevos clientes y mantener a los existentes

e Realizar las transacciones de negocio con clientes

e Apoyar al cliente en la adquisicion y prestacion de bienes y servicios
e Mejorar las relaciones con los clientes

Un sistema CRM es un sistema de apoyo empresarial sustentado en una ar-
quitectura que capacita la gestion de las relaciones con los clientes. Evidente-
mente, y como veremos mas adelante, la arquitectura que soporta el sistema
CRM ha evolucionado en relacién con las tendencias y capacidades de las tec-

nologias de la informacion.
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4. Obstaculos, complices y tendencias de las
arquitecturas TI

4.1. El legacy, racionalizacion y transformacion TI

Deciamos, al finalizar el médulo "Introduccién y conceptos clave del paisaje de
las arquitecturas de TI", que el panorama actual de las practicas y capacidades
de las arquitecturas en los departamentos TI de las organizaciones es confuso

y convulso.

Habitualmente, la arquitectura empresarial y la estrategia brillan por su ausen-
cia en un paisaje en el que deberia ser pieza vital para no solo el desarrollo y
la evolucion de soluciones del negocio, sino también para la subsistencia de
la propia arquitectura.

Muchas veces, la arquitectura anclada en el pasado y condicionada o lastrada
por las herencias adquiridas debe, necesariamente, transformarse estratégica-
mente y no tanto a golpe de impulsos de las tan extendidas dinamicas “AGI-
LES” de hoy en dia.

Hemos expuesto muchos conceptos e ideas que sustentan un disefio y desa-
rrollo justificados por arquitecturas estratégicamente alineadas con las visio-
nes y los objetivos del negocio.

Hemos descrito como hacerlo, sobre la base de pautas, métodos y marcos.

Hemos hablado de elevar al rango de “portfolio de empresa” tanto los reposi-
torios estratégicos de informacién como las capacidades, los procesos, los ser-
vicios y las aplicaciones, para poder establecer, desde ese punto de vista, los
puentes de didlogo necesarios con las areas y lineas estratégicas de la organi-

zacion.

También, hemos situado todo ello en el marco del desarrollo de las arquitec-
turas empresariales de TI, algo que nos permite no solo definir los objetivos,
principios y artefactos que describen las arquitecturas futuras, sino también
emprender el viaje de la transformacion considerando los portfolios de apli-

caciones y sistemas a racionalizar.

Y, por dltimo, hemos situado todo ello en el roadmap de oportunidades y so-

luciones a implementar, ya ruta del viaje de la transformacién estratégica.
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¢Qué falta entonces para vencer las resistencias y lastres que ya expusimos?
¢Tomaran los chief information officers (CIO) mas consciencia estratégica y me-
nos foco en el cortoplacismo de presupuesto anual?

¢Tomara la direccién de organizacién y procesos la parte que le corresponde
en el desarrollo de las arquitecturas TI, como un stakeholder mas, sin fiscalizar
o liderar exclusivamente la ruta o la estrategia?

Como deciamos, sigue haciendo falta mas comprension, alineacion y estrate-
gia por parte del negocio de la que hoy existe en la mayoria de las organiza-
ciones, y en eso, tanto negocio como TI tienen su parte de culpa y responsa-
bilidad.

Parece claro que existen unos condicionantes, obstaculos tutiles o complices
necesarios para poder llegar algiin dia a entender que el camino correcto pasa
por adoptar los marcos necesarios de arquitectura empresarial para disefiar,
desarrollar y hacer evolucionar las arquitecturas de TI de manera continua y
estratégicamente alineada con los objetivos del negocio.

4.2. Otros encajes de la arquitectura de empresa

Para entender otros “encajes” de la EA, es basico entender también el encaje

del 4rea y la practica EA en la organizacién.

Ya hablamos en el apartado 2 del modelo de relacién entre la practica de EA
y otras areas y practicas de la organizacion; cabe recordar que en el esquema
de relacién dibujamos las entidades que establecen relacién con la practica de
EA y, por tanto, deben establecer relaciones y encajes metodoldgicos con la
arquitectura empresarial.

Recordemos que la practica de EA se relaciona con:

e La planificacion estratégica del negocio

e Con la gestion del portfolio y de los proyectos
e Con la gestion de la operacién y los servicios TI
e Con el desarrollo de soluciones y sistemas

Cada una de estas areas se gestiona o maneja con sus propios marcos y mé-
todos organizativos. Por ejemplo, la gestion de la operacion y el servicio con
las practicas de ITIL, o la gestién de proyectos con las practicas de PMI, la de
los portfolios con las oficinas de PMO y, por supuesto, el desarrollo de los sis-
temas y soluciones con los métodos de desarrollo como ADM de TOGAE, o
las dindmicas y practicas de la gestion del ciclo de vida de las aplicaciones, o
application lifecycle management (ALM), o incluso las tan actuales guias y dina-

micas del Agile TI.
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En un breve repaso a estas areas y a las disciplinas que en ellas se llevan a cabo,
nos muestra gran cantidad de nexos y puntos en comun con los métodos y
partes integrantes de los marcos de arquitectura expuestos en este moédulo.

La planificacién estratégica del negocio

La planificacion estratégica del negocio tiene que ver con la gestion de la de-
manda y el portfolio de peticiones de cambio y transformacién TI resultante
de esa demanda. En parte, de esta planificacion estratégica y del portfolio re-
sultante ya hablamos al exponer el modelo de referencia de IT4IT. Alli vimos
que el primero de los value streams se sitGa en la demanda y la estrategia de
la demanda, es decir, sobre los procesos que contemplan la demanda del ne-
gocio y de como esa demanda mas estratégica se convierte en una demanda
mas operativa que es lo que entra en los procesos y ciclos del desarrollo de las
arquitecturas. Dicho en otras palabras, cada elemento de esa demanda no es
otra cosa que una peticiéon de trabajo de arquitectura hecha a la practica de
EA a través de stakeholders y/o patrocinadores.

Contemplando modelos de referencia como IT4IT y encontrando el encaje
adecuado dentro de los marcos de EA, tendremos alineado este punto tan im-
portante en la alineacién del negocio y el TI.

La gestion de los proyectos de TI

La gestion de los proyectos tiene que ver con los métodos y las practicas de
gestion de los proyectos del portfolio de la demanda del negocio al TI.

Las metodologias de gestion de proyectos aparecen en un marco EA como TO- Terminologia PMI

GAF en las fases de migracion e implementaciéon del ADM. Es decir, cuando el
. . PMI, siglas de Project Manage-

proyecto entra en el roadmap de oportunidades y soluciones. Son las fases que ment Institute, organizacion

estadounidense sin fines de lu-

permiten la implementacion y la transicion del AS-IS y hacia la arquitectura . ’
cro que asocia a profesionales

target o TO-BE. Todo ello debe realizarse en el marco de gestién de un proyec- relacionados con la gestin de
o1k . . . proyectos. Pégina web: http://
to; para ello, se utilizan metodologias de gestién de proyectos tan conocidas WWW.pmi.org/.

como el Project Management Institute (PMI).
Es obvio aqui el encaje, pues estos métodos de gestion de proyectos quedan
dentro de las propias fases del método de desarrollo de arquitecturas (como

el ADM de TOGAF).

La gestion de los procesos y servicios de TI

La gestion de TI se centra en abordar la gestion de los servicios de TI o ITSM, ITSM

es decir, la gestion de los servicios que son proporcionados por las arquitectu-
. . - . El acrénimo ITSM se refiere a
ras y plataformas de TI, sobre la base de parametros de disponibilidad, rendi- “IT Service Management” co-
mo disciplina que se centra en
la definicién de los procesos de
gestion de los servicios de TI.



http://www.pmi.org/
http://www.pmi.org/
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miento, respuesta o nivel de servicio proporcionado aplicados a los procesos
relacionados con la provision, entrega, soporte, mantenimiento o mejora de
dichos servicios.

Para saber como debe gestionarse, lo primero que deberiamos entender clara-
mente es qué es un servicio de TI. Una buena definicién diria que un servicio
es un medio de entregar una capacidad o valor al usuario del mismo facilitan-
dole los resultados que espera y sin hacerle incurrir en costes y riesgos estruc-
turales asociados a la produccién o provision de dicho valor.

Pues bien, esta definicion o una muy similar es la que se recoge en la llamada
Biblioteca de Infraestructuras de TI o, en su terminologia anglosajona, “IT In-
fraestructure Library” (ITIL), y que no es otra cosa que un marco de referencia
de mejores practicas para la gestion de los servicios de TI.

Abordaremos con mas detalle la disciplina del ITSM y sus practicas en un mo-
dulo posterior y en los apartados relacionados con el gobierno y la gestion de
los servicios y arquitecturas de TI.

Con el desarrollo de soluciones y sistemas

Por ultimo, en esta area de relacion, las sinergias con los marcos de desarrollo
de arquitecturas son muchas, pues qué duda cabe que las soluciones y sistemas
son también arquitecturas desarrolladas en la practica EA. En todo caso, aqui
la relacién y encaje se centrarian mas en los ciclos de vida del desarrollo de
aplicaciones, sistemas o componentes de software. Estamos hablando, sin du-
da, de métodos y practicas que exponemos en detalle en los siguientes apor-
tados donde hablamos de las dindmicas Agile y los escalados de las mismas a
los marcos empresariales.

4.3. Complices y figurantes en el desarrollo de arquitecturas TI

Ya desde los primeros apartados del médulo "Introduccion y conceptos clave
del paisaje de las arquitecturas de TI", planteamos la necesidad de estar en
continuo proceso de adopcion y aprendizaje de nuevas tendencias, métodos,
dindmicas y aproximaciones al trabajo arquitectonico. Es decir, debemos es-
tar abiertos a conceptos novedosos como las arquitecturas o metodologias bi-
modales del desarrollo TI, las dindmicas Agile o a las tan extendidas mejores
practicas ITIL o ISO20K. Empiezan a ser habituales articulos que hablan de los
conceptos de marcos mas integradores, por ejemplo, la arquitectura social o
los marcos de escalado Agile en la empresa.

La cadena de valor del TI, streams y el servicio continuo
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Ya introdujimos estos conceptos en el médulo anterior, cuando describiamos
los modelos de referencia de arquitecturas. En concreto, dijimos que el modelo
IT4IT de OpenGroup era un modelo que se sustenta bajo los conceptos del
flujo de valor (value stream) y la cadena de valor (value chain) del TI.

Aqui, los streams o flujos de la cadena de valor estan muy relacionados con
los encajes de la EA que comentamos en el apartado previo, pues la demanda,
el portfolio, los requerimientos de desarrollo de aplicaciones y servicios, y su
gestion y control son, de hecho, la columna vertebral de esa cadena de pro-
duccion del TI de la organizacion.

Entendemos por el flujo de valor una cadena de actividades o proceso de
negocio end-to-end que produce un resultado de valor para el cliente del TI,
donde el producto resultante pasa a través de actividades que le hacen ganar
mas valor a cada paso. Este concepto es clave y relevante en los métodos y
técnicas de mejora continua de servicios y procesos como Lean Six Sigma o el
“Service Improvement” de ITILv3, donde se aboga por eliminar las actividades
malgastadoras de coste o residuales y sin valor (magras o lean), y asi optimizar

procesos de negocio o de las cadenas de valor en industrias manufactureras.

Como apuntamos en el médulo "Introduccién y conceptos clave del paisaje de
las arquitecturas de TI", este es uno de los novedosos modelos de referencia de
las arquitecturas de TI, el modelo IT4IT® desarrollado por OpenGroup, como
modelo de referencia de la arquitectura y los procesos en cadena de valor del
TIL

Los flujos de valor del modelo IT4IT son:

e Flujo de la estrategia al portfolio (plan)

¢ Flujo de los requerimientos al despliegue (build)
¢ Flujo de la peticion a la entrega (deliver)

¢ Flujo de la deteccién a la correccion (rumn)

Entendiendo el concepto del flujo de valor, la cadena de valor es una clase
particular de flujo de valor que ofrece las funciones principales del negocio
(entradas, salidas, operaciones, comercializacion, ventas y servicio) y que so-

porta funciones de negocio (RRHH, I+D, aprovisionamiento...).

Lean SixSigma

Lean/Six Sigma, por su expre-
sion en inglés, es una metodo-
logia de mejora de procesos
centrada en la reduccion de

la variabilidad de los mismos,
es decir, en reducir la pérdida.
La componente de Lean apor-
ta las herramientas de las dis-
ciplinas de Lean, y Six Sigma
la parte de andlisis de variabili-
dad estadistica.

ITIL

ITIL (IT Infraestructure Library)
es un conjunto de mejores
préacticas para la gestién de
servicios de provision y sopor-
te de Tl (originalmente desa-
rrollado por el Gobierno del
Reino Unido, actualmente bajo
la licencia de AXELOS).

La "cadena de valor” de
Porter

El concepto es introducido en
la obra Ventaja competitiva:
Crear y mantener un rendimien-
to superior, publicada en 1985
por el prestigioso autor Mi-
chael E. Porter, padre de la es-
trategia competitiva.
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Figura 18. IT4IT® Architecture Reference Model & IT ValueChain. Copyright © The OpenGroup.
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Fuente: figura basada y adaptada del esquema del IT4IT de OpenGroup.

Conceptos de arquitectura y TI bimodal

El compromiso para la racionalizacién de las arquitecturas de aplicaciones
comporta implicaciones en los &mbitos superiores de la arquitectura de nego-
cio, pasa por entender el equilibrio entre lo que demandara al TI el negocio en
el futuro, pero contraponiendo tanto los costes de ejecuciéon como los costes

y tiempos de la transformacién, cambio y evolucion.

Un modelo “bimodal de departamento de TI” ofrece una solucién diferente
a la transformacion, consolidacién o racionalizacién de las arquitecturas TI.
Se trata de obtener los objetivos de reduccién de costes, a la vez que tener
dindmicas de cambio rapidas y égiles.

Es decir, el TI bimodal propugna una préactica donde manejar dos modos se-
parados pero coherentes de entregar el desarrollo del de las arquitecturas de
TI, uno basado en la estabilidad y otro en la agilidad.

El primero podria estar enfocado al “AS-IS” en el mas tradicional método de
desarrollo secuencial, y el segundo es un modo exploratorio, no lineal y que
enfatiza las dindmicas Agile y la velocidad de consecucion de resultados.

Segin Gartner, en uno de sus ultimos simposios de ITxpo ® del afio 2015, Simposio Gartner ITxpo ®

nos expone que los CIO necesitan un TI bimodal para tener éxito en el digital
, . . p . . Podéis consultar mas informa-
business, es decir, el negocio que esta perfectamente alineado con la tecnologia cién del simposio en: https://
www.gartner.com/events/
emea/barcelona-symposium.

digital.

Gartner nos dice que los CIO necesitan crear operaciones comerciales que sean
a la vez solidas y fluidas si quieren tener éxito en el negocio digital. Al mismo
tiempo, la organizacion de TI necesitara un TI bimodal para ayudar a los CIO
a desarrollar eficientemente la velocidad y la agilidad que su organizacién ne-

cesita para enfrentarse a los desafios de la era digital.



© FUOC » PID_00250283 64 Arquitecturas de Tl, el puente entre el negocio y la tecnologia

El “TI bimodal” es también una aproximacién a una manera adecuada de abor-
dar la racionalizacién de las aplicaciones y sistemas derivadas del legacy.

Segun el vicepresidente sénior de Gartner y jefe global de Investigacion:

"Los CIO no pueden transformar su antigua organizacién de TI condicionada por ese
legacyen una startup digital, pero pueden convertirla en una organizaciéon de TI bimodal";
"El 45 % de los CIO afirman que actualmente tienen un modo de operacién rapido, y
pronosticamos que el 75 % de las organizaciones de TI serdan bimodales de alguna manera
para 2017".

Asi pues, se constata una vez mas, tal como expusimos al inicio de este aparta-
do, que la profundizacién de la digitalizacion significa que las lineas se vuel-
ven cada vez mas borrosas y los limites son confusos, tanto dentro como fue-
ra de la empresa, a medida que los multiples stakeholders aportan valor y su
punto de vista en la dindmica de las arquitecturas TI.

En el concepto bimodal, el talento y el liderazgo presentan a la linea de negocio
una enorme oportunidad para orquestar estas capas y dominios del negocio,
y alinedndose con la practica de EA, crear valor en la empresa y convirtiendo
el lead de la préactica EA y el CIO en lideres clave indiscutibles.

Asi, para Gartner, los tres enfoques innovadores necesarios para tener éxito en

un mundo empresarial digital son:

e Crear una practica y una plataforma que entiendan la entrega bimodal.
e Desarrollar la plataforma de talentos.
e Construir tu plataforma de liderazgo.

El Lean y el desarrollo “AGILE”

En los altimos tiempos, se ha puesto muy en boca de todos los profe-
sionales del departamento de TI el concepto del “Agile IT”. Este con-
cepto, que puede ser de partida muy apetitoso, esconde también mu-
chos aspectos ocultos e incluso contradictorios que en estos médulos
no nos hemos cansado de exponer; es decir, siempre debemos desarro-
llar, mantener y hacer evolucionar las arquitecturas empresariales de TI
de manera estratégicamente alineada con las necesidades del negocio.

Las mejores practicas como Lean, las dindmicas Agile o las habilidades de
TeamBilding son muy ttiles para la organizacion efectiva de los ciclos de desa-
rrollo y equipos de desarrollo. Pero, como todo, en su justa medida y aplica-

cion.

El compromiso Lean
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Lean es compromiso de mejora continua y de equipo eficiente. Un principio
rector que es regla bésica de la filosofia Lean aplicada en el “Agile IT” podria
ser “el cambio como motor de la mejora y evoluciéon continua”. Mejorar des-
preciando todo aquello que es superfluo o “magro”.

Existen también metodologias derivadas del Lean y enfocadas especificamente
ala mejora continua de procesos y servicios, como es “Lean Six Sigma”, donde
la componente estadistica de Six Sigma es basica para despreciar los valores no
significativos de las medidas que proporcionan los procesos en sus instancias
de ejecucion. De esta manera, la medida y el analisis de las causas raices llevan

a la implementacién de mejoras tangibles.

El uso de métodos y herramientas Lean incluye métodos de referencia en el
uso de las fases “Define, Mide, Analiza, Implementa, Controla” (DMAIC) de
Deming, combinados con ciclos iterativos “Plan-Do-Study-Act” (PDSA) y otras

herramientas de Lean para la mejora y transformacion continua.

Herramientas y practicas que también son utiles en entrega y operaciéon de los
servicios de TI. Aqui, la componente del Lean aporta herramientas que ayudan
en las actividades relacionadas con analisis de causas, priorizaciones, aporte de
valor o creaciéon de diagramas, matrices 0 modelos. Algunos ejemplos de es-
tas herramientas son: “Root Cause Analisis”, “Fishbone”, “CriticalToQuality”,
“DAFOs”, “RACIs”, “BrainStroming”, “5Whys"” o “VAPs”, etc.

Compromiso Lean es también un compromiso de equipo, y como en las di-
namicas Agile, el componente clave es también el equipo.

Por ejemplo, en Lean son fundamentales las etapas del “Team Dynamics” y
fases de “Forming, Storming, Norming y Performing” del equipo. También,
plantea la utilizacién de “SoftTools” del Lean Six Sigma orientadas a la gestion
y compromiso del equipo, por ejemplo, la filosofia de “Six thinking hats” de
E. Bono.

Las dinamicas Agile

Las dindmicas Agile deben centrase, necesariamente, en el ciclo iterativo del
desarrollo que lleva a cabo un equipo. Desarrollo que recae sobre una tarea,
aspecto o componente que forma parte de la demanda (o backlog de demanda)

y que se cualifica como una tarjeta de requerimientos a conseguir.

Asi, en su conjunto, no pretende abordar la planificacion o desarrollo comple-
to de un proyecto o roadmap del desarrollo completo de la solucién completa
(esquema de cascada de tareas o “waterFall” tradicional en las metodologias
de PMI). Por tanto, se centra mas en los aspectos de la gestiéon del cambio o de
la mejora puntual de un sistema o componente del TI (resolucién del cambio,

problema o incidencia, o versionado).
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Estas metodologias combinan dindmicas diferentes o complementarias de tra-
bajo del equipo (SCRUM/Kanban) y elementos de la dindmica (backlog, tarje-
tas, sprints, demos, retrospectivas).

Como ejemplo, en la siguiente figura se representa lo que podria ser un dia
cualquiera en el ciclo del desarrollo para un equipo de desarrollo Agile.

Figura 19. Ejemplo de una dindmica Agile.

Ejecuuon y Relaciones
RELEASE/SPRINT PRODUCT BACKLOG MEETINGS
SPRINT PLANING & TASK BOARD MEETINGS
DAILY MEETING DE FASE EJECUCION

->Cada 1 a 2 Semanas, Incorporar +  SPRINT SESION DE BACKLOG REFINEMENT
“ ” «  SPRINT REVIEW DE FIN ITERACION
entregas de “tarjetas” (KANBAN) SN ok < IONES DEMO DEIENTREGA
de parametrizaciones y/o +  ACCEPTACION DE NUEVA FUNCIONALIDAD
desarrollos menores. 3 8 4 semanas en SESION DE RETROSPECTIVA A SPRINT CERRADO

entrega asociada
a desarrollos

Release/Product Sprint Eiecucién Sprint Medicién y
IELLILT Planning ) P Control
Gestion Demanda Gesnonar de la capacidad + Daily SCRUM meeting . Analiticas
« Actualizacién del Sprint Plan: User stories & * Asignar tareas « Informes
Release/Product Backlog Defectos + Implementar User Stories y cambios - Reporting ALM, PPM, KM
Gestién de Requerimientos « Task Board JIT (KANBAN) ’ ’
+ Asignar a equipos -« Gestion de defectos y pruebas calidad
+ Refinamiento Backlog + Sesién fin iteracién

+ Sesion Demo entrega y aceptacion
+ Retrospectiva y cierre

Fuente: elaboracion propia sobre la base de dindmicas habituales de Alige.

¢(Dinamicas Lean y Agile frente a estrategia?

Las iniciativas Lean y dindmicas Agile hemos de verlas como oportunidades
para ayudar al negocio, pero no como un fin en si mismo, no como la panacea
del desarrollo de arquitecturas en la organizacion. Si bien son muy utiles a la
hora de aportar rapidez y agilidad en la consecucion de resultados, son muy
peligrosas si pretenden sustituir la componente de estrategia de los métodos de
desarrollo. Aquellas organizaciones que planteen sus estrategias a largo plazo
basadas en estas dindmicas pueden encontrarse en un futuro muy incierto,
donde las propias dindmicas les han llevado alla donde nunca se plantearon
llegar.

Es por eso que, si proponemos el salto “Lean y Agile” en las organizaciones,
debe llevarse a cabo bajo una perspectiva muy local y tactica de los ciclos de
desarrollo, NUNCA plantedndolas como un método estratégico para desarro-
llar y hacer evolucionar las arquitecturas empresariales.

Actualmente, muchas organizaciones aplican el principio de abordar los ciclos
de vida del desarrollo TI, implementando Lean y practicas Agile para, de esta
manera, entregar valor cuanto antes y en el momento adecuado. Indudable-

mente, algunos de los valores que les aportan son:

e Construir incrementalmente.

e Buscar feedback y compromiso con el demandante.

e DPriorizacién y respuesta rapida de necesidades.

e Mostrar el valor incremental de la evolucién continua.
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e Desarrollar releases de soluciones IT cuando es preciso.

El escalado Agile en la organizacion TI, retos y oportunidades

Considerando la premisa de que las iniciativas y programas de los principios
Agile hayan sido adoptados como metodologias de trabajo 4gil en los ciclos
del desarrollo, mejora y evolucién continua en una organizacion, el camino
hacia la madurez de estas dindmicas pasa por plantear, en algin punto de la
evolucion y madurez del despliegue Agile, el reto del llamado "Scaled Agile
Framework to Enterprise” o escalado de dindmicas agiles en relacién con los

marcos de arquitectura empresarial.

Partiendo de que el escalado Agile es una guia de adopcién de metodologias
agiles en el conjunto del negocio, jse deberia previamente plantear una ini-
ciativa global y propuesta al respecto lo mas transversal posible a la practica
de EA? Claramente, si.

Lean o Agile son métodos y no pueden ser considerados en la categoria de
framework de arquitectura como los estandares de EA (TOGAEF...). Pero es aqui,
en esta diferencia, donde reside la clave, los retos y las oportunidades que

ofrece el escalado de Agile a niveles corporativos de la arquitectura.

Sabemos ya que TOGAF contempla métodos de desarrollo de arquitecturas
(ADM) y modelos de referencia, e inclusive propone o recomienda herramien-
tas similares a otras propuestas por Lean y los ciclos iterativos de Deming o
PDA. También, que Lean o Agile tienen herramientas para el continuous impro-
vement o el continuous development apropiados para una arquitectura en evolu-
cién continua, arquitectura que idealmente debe estar perfectamente susten-
tada en un framework de EA como TOGAFE

Por ejemplo, podriamos usar Lean Sigma para el anélisis de gaps entre baseline
y targets arquitecturas, o en los ciclos iterativos de desarrollo de arquitecturas
(dentro del ADM de TOGATF).

Por ejemplo, también podemos usar Agile en el desarrollo de las actividades
de particiones de arquitecturas y en las dindmicas del ciclo de desarrollo de
las arquitecturas junto con el “Application LifeCicle Management” (ALM). Por
supuesto, también para formalizar dentro del marco EA y en los ciclos de chan-
ge management del ADM la componente del continuous service improvement de
las arquitecturas TI.

Escalado Agile y framework de EA
Como vemos, Lean o Agile pueden enriquecer un marco de arquitectura em-

presarial como TOGAE, pero se deberia encontrar la manera en que encajase

de forma maés natural, y asi maximizar el valor de ambos.
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Esto es lo que propone el "Scaling Agile to Enterprise Architecture", es decir, se
deberia dar cuerpo a Lean/Agile y elevarlo o "escalarlo" a un nivel mas cercano
al framework en el que deberiamos encajarlo. Elevar Lean o escalar Agile al nivel
de enterprise debe comportar necesariamente situarlo en un marco o modelo de
referencia valido, es decir, un modelo donde aplicar las practicas de Lean/Agile
a escala de la organizacién y donde una arquitectura empresarial en evolucién
continua también necesita desprenderse del waste para evolucionar.

Visto asi, y como podemos apreciar en la siguiente figura, el encaje se produce
en un nivel adecuado en cada caso, en cada uno de los niveles donde apor-
ta valor, niveles que por otra parte tienen mucho paralelismo con los value
streams del IT que exponiamos en apartados previos. Es decir, en toda su am-
plitud de la cadena de valor del IT, desde el “Strategy/Demand to Portfolio”, el
“Requirement to deploy”, el “Request to fullfilment to change” y, por Gltimo,
el “Event to Correct/Improve”.

Figura 20. Escalado Agile en la arquitectura empresarial.

PORTFOLIO
LEVEL
= i & Program Portfolio
Portfoll Valores Core Management Team
io L] Compartidos en
Owner " principios y filosofia
Enterprise A 5 Agile CoE
Archi Lean/Agile a nivel
rchitect e Centro Excelencla  PROGRAM
P! - LEVEL
[ ) o] [ )
- - - Product
Business ¢ DevOps g Release Management
Analyst W= - Train
User Architects Integration Team
Experience Release Management TEAM LEVEL
[ [
- -
Product @ Tester g ()
Owner W= - i ’
Scrum Developer

Master Agile Feature Teams

Fuente: elaboracion propia basada en las tendencias de escalado Agile.

De ahi que en ciertos circulos ya se comiencen a oir términos como Agile En-
terprise Architecture o Enterprise Continuous Arquitecture; esto, seguro, en
los préximos afios no nos sonara tan extrafio. Cabe todavia esperar si la ini-
ciativa de los “Scale Agile EA Frameworks” progresard adecuadamente en el
encaje de la practica de EA; aqui hemos expuesto la aproximacion tedrica.

En el terreno practico del escalado y encaje Agile, podemos situar un marco
comercial llamado Scaled Agile Framework® (SAFe™) (1), que propone una
pauta para incorporar las metodologias y dinamicas Agile en el marco amplio
del negocio en relacién con la practica de EA. Es decir, apuesta por metodolo-
gias Agile, pero entendiendo que el “Agile IT” es un viaje que va mas alla del
nivel de equipos de desarrollo.

Asi pues, a modo de conclusién sobre los métodos y dindmicas Lean/Agile
aplicables en el desarrollo de arquitecturas, una adecuada medida de todos
ellos nos podria llevar a plantear el uso de los siguientes componentes junto

con los marcos de arquitectura empresarial:

SAFe ™

“Scaled Agile Framework”®
(SAFe™) es una guia, no un
método comercial de http://
www.scaledagileframework.com/

No se trata de un framework
implementado, sino de practi-
cas basadas en open-standars
que proponen aplicar Agile en
los niveles de portfolio, progra-
ma y equipos de trabajo. Uti-
liza elementos de las dinami-
cas Agile como backlog, épicas,
tarjetas o user stories.
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e Principios Lean
e Dinamicas y elementos Agile (combinaciéon de Scrum/Kanban)
e Scaled Agile Framework to Enterprise Arquitecture

4.4. Modelos de negocio sobre arquitecturas innovadoras

Hablaremos brevemente en este apartado de tendencias y realidades que son
el origen de nuevos modelos de negocio sobre arquitecturas innovadoras que
consideran en su continuum elementos como los dispositivos méviles, portati-
les e inteligentes, el mundo de las apps, los medidores inteligentes del internet
de las cosas y, por supuesto, la conexion “Everything & Everytime” en la red
mundial y social.

Tendencias del big data, 1a 10T y la movilidad

El contexto y los factores (drivers) que mueven estas tendencias son aquellos
que nos sitian en una realidad donde el dato toma ya categoria de valor por si
solo navegando del mundo privado y personal al publico y social, o al revés,

en un formato, velocidad y volimenes nunca vistos hasta ahora.

El big data, el internet de las cosas (IoT) o la movilidad han dejado de ser ten-
dencia para convertirse en realidad. Conceptos y tecnologias que hace poco
eran incomprensibles para muchos ya forman parte de la cotidianidad. Con-
ceptos que se convierten en tan comunes que invaden cualquier &mbito de
nuestras vidas domésticas, publicas, profesionales o ladicas.

Al abordar el concepto mas académico del big data, se consideran fundamen-
talmente las implicaciones de tres variables en relacién con la naturaleza del
dato, llamadas las tres “V”: velocidad, variabilidad y volumen.

Pero también esta gran ola del big data debe superponerse en el plano de un
nuevo mundo formado por las redes sociales, las apps, los smart devices, la mo-
bility o la nube. Donde el internet de las cosas (IoT) no solo interconecta todos
los elementos del entorno, sino que entra en nuestras vidas, recogiendo da-
tos y medidas personales, de relacion comunitaria, desplazamiento, compor-
tamiento, consumo o fisioldgicas. Y lo hace a través de los dispositivos porta-
bles, los medidores smarts, los weareables o incluso los dispositivos e-car refe-
ridos al coche “conectado”.

La toma de decisién y la analitica de datos

Lo cierto es que existe una cuestién que se mantiene invariable a lo largo de

los afios: ;qué podemos hacer con la informacién de que disponemos?

Si bien es invariable e incuestionable que la informacion tiene valor, ain més

invariable es el concepto nuclear que hay detras de la pregunta de partida.
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Y como punto de partida invariable, podemos decir que el proceso aplicado al
dato desnudo nos da el fruto preciado, la informacion elaborada. Pero el reto
no es solo ser capaces en todo momento y situacién de extraer valor al dato;
hace falta que, después, tengamos y apliquemos adecuadamente la capacidad
de utilizar dicho valor en "la toma de decisiones".

Esto nos lleva a decir que hace muchos afios que las arquitecturas de los siste-
mas de informacién son, y proporcionan a la vez, capacidad para almacenar
datos y capacidad de proceso. Y el proceso aplicado a los datos es lo que con-
tinta dandonos un fruto destilado del dato, la informacién elaborada. Y por
lo tanto, la capacidad de utilizar proyecciones de la informacién para tomar

decisiones.

(Esta cambiando, pues, la estructura y cantidad de los datos para la toma de
decision? Pues bien, en décadas anteriores, las empresas obtenian valor ana-
lizando datos de transacciones de negocio, utilizando vistas histéricas para
informar de hechos pasados para tomar decisiones y dar opciones de futuro.
Hoy, el contexto y el paisaje han cambiado rdpidamente: se ha afladido la me-
dida y recoleccién de la informacién humana (social y no estructurada) en
tiempo real y desde dispositivos méviles inteligentes. Hablamos de indicado-
res de comportamiento, relaciéon y sentimiento que, introducidos en la ma-
quina analitica, pueden llegar a adaptar y avanzar la toma de decisién en as-
pectos como la oferta del servicio al momento adecuado, gusto y sentimiento

del individuo.

El social CRM

Antes hemos definido un sistema CRM como un sistema de apoyo empresa-
rial sustentado en una arquitectura que capacita la gestion de las relaciones
con los clientes. Podiamos facilmente pensar que, si evoluciona la manera en
que el cliente se comporta y relaciona respecto al mundo que lo rodea, eso
deberia, evidentemente, plantear que los modelos y las arquitecturas que an-
tes soportaban los sistemas CRM de una forma determinada, ahora también
evolucionan en relacién con las tendencias y capacidades que las tecnologias
de la informacion proporcionan a estos nuevos modelos de comportamiento

social y econémico.

Y la evolucién, de hecho, se mueve de los iniciales modelos de gestion de bases
de datos histéricas a otros modelos referenciales ligeramente evolucionados
de los iniciales y que hace escasos afios situaban dichas arquitecturas referen-
ciales en las capacidades de los dataware house y en complejos motores de in-
ferencia estadistica. Y que mas actualmente sitian el CRM en el concepto de
la relacion centrada en el cliente y la microsegmentacion de la oferta al cliente
a través del llamado social CRM, que sustenta sus capacidades incluso fuera de
la organizacion, en las redes sociales y en los modelos de comportamientos

sociales de los clientes.
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Los modelos en competencia "co-operativa"

El paisaje nos sittia ante la ola del big data con unos elementos claros pero
que estan en constante evolucién en cuanto a la manera de relacionarse entre
ellos, y, por tanto, propician nuevos y continuos modelos de comportamiento
y relaciéon humana, que, indefectiblemente, se convierten en nuevas oportu-
nidades y modelos de negocio.

Son unos nuevos modelos de relacién, consumo y de negocio que quedan al
alcance de las personas en tanto que productores, consumidores, proveedores,
gestores, distribuidores, vendedores o usuarios de bienes y servicios, en tanto
que actores reales de este nuevo mundo y nuevos modelos de comportamien-

to, relacion e interaccion social y econémica.

En este nuevo mundo o contexto, hemos de movernos de manera estratégi- Economia coopetitiva

ca, agil y competitiva, innovando nuevos modelos de negocio “co-operativos”
. . . El término vendria de la unién

que den respuesta a los nuevos esquemas de relacion y comportamiento social. de otros dos: cooperacién +

competitiva. Y se referiria a

Se da la circunstancia de que elementos, tecnolégicos o no, interactiian y ge- ;
modelos de negocio que res-

neran informacion siguiendo nuevos modelos o patrones vitales, y rompien- ponden a nuevos esquemas de
. . . relacién y comportamiento so-
do moldes de facto que, hasta ahora, eran considerados statu quo invariable. Y cial.

ante estas tendencias, ;qué deberiamos considerar respecto a las arquitecturas

TIy su evolucién?

Pueden existir muchos mensajes, directrices, tendencias, disciplinas en forma
de primeros o siguientes pasos, firmes o confusos, pero lo que esta claro es que
la mejor manera de moverse es empezar a caminar hacia la visioén de la organi-
zacion en forma de horizonte objetivado, y hacerlo, como proponen los mé-
todos de arquitecturas estratégicas que expusimos en los primeros apartados
de este modulo. Sobre la base de hacernos las preguntas adecuadas en relacién
con la visién y el contexto, y situadas en cada una de las vistas (negocio, fun-
cional, tecnologia, implementacién); y, por supuesto, tratar de dar nosotros
mismos la respuesta a las preguntas que se cuestionan la visiéon particular de
cada organizacion, objetivando las metas y objetivos de dicha organizaciéon y
de su negocio.

El control de calidad y produccién en tiempo real

Al considerar las capacidades del big data y analitics, constatamos como estas
tendencias irrumpen en los &mbitos de las cadenas de produccion de empresas
manufactureras, y en sectores hasta ahora muy tradicionales o inmovilistas,

marcando gran cantidad de nuevas oportunidades.

Estas capacidades nos llevan, indefectiblemente, a plantearlas, por ejemplo,
en las arquitecturas TI de los procesos de control de calidad de producto final,
donde, gracias a la capacidad de captura y andlisis de datos masivos de multi-
ples formatos en tiempo real, practicamente nos conducen a plantear dichos

controles sin inferencia estadistica, sino practicamente observando cada uno
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de los productos o componentes que pasan por la cadena en cualquiera de los
puntos o etapas del proceso productivo y corrigiendo desviaciones en tiempo
real.

La arquitectura TI social

Es interesante finalizar este m6dulo que, junto con el anterior, aborda amplia-
mente la teoria sobre la arquitectura de TI, apuntando a ciertas tendencias
sobre dicha arquitectura que podrian muy bien significar un sintoma de ma-
durez en las disciplinas, &mbitos y capacidades de la arquitectura empresarial
de TI. Esta es la incipiente existencia de interesantes iniciativas en el &mbito
de la arquitectura empresarial de TI "social”, que no solo confrontan de nue-
vo el statu quo tradicional a nuevos conceptos de modelos cooperativos y de
colaboracién social, en ocasiones llamados modelo de negocio en competen-
cia colaborativa, sino que también relacionan esta practica con tendencias en
sectores publicos de interés social, ONG u otras organizaciones benéficas, hu-

manitarias o sin animo de lucro.

Tendencias y predicciones de los “guras”

Para finalizar este apartado y el médulo, nos permitiremos la licencia de re-
producir algunas de las perspectivas y predicciones que ponen los “gurts” de
Gartner en la lista de las top 10 predicciones estratégicas en relaciéon con lo
que significa alinear las necesidades humanas y sociales actuales con las tec-
nologias del mundo digital y globalizado.

Como se publicita en sus sesiones de las “Signature Series”, Brian Prentice,
vicepresidente de Gartner Research, anuncié las principales predicciones es-
tratégicas para 2016. Estas anuncian un mundo impulsado por maquinas in-
teligentes y algoritmicas en el que las personas y las maquinas deben definir

relaciones armoniosas.

Estas predicciones comienzan a separarnos de la mera nociéon de adopcién
de tecnologia y nos llevan mas a los problemas sobre lo que significa el ser
humano en un mundo digital.

1) Para 2018, el 20 % del contenido empresarial sera creado por maquinas.

2) Para 2018, 6.000 millones de cosas conectadas necesitaran soporte.

3) Para 2020, agentes-robots autbnomos de software fuera del control humano
participaran del 5 % de todas las transacciones econdmicas.

4) Para el afio 2018, m4s de 3 millones de trabajadores en todo el mundo seran

supervisados por un "robot-jefe".
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5) Al final de 2018, el 20 % de los edificios inteligentes sufrirdn de vandalismo
digital.

6) Para 2018, el 45 % de las empresas con mas crecimiento tendrdn menos
empleados que maquinas inteligentes.

7) Al finalizar el afio 2018, asistentes digitales para clientes reconoceran a las
personas por su cara y voz en medios, canales y redes sociales.

8) Para 2018, se requerira que dos millones de empleados usen dispositivos
weareables de monitorizacion de salud y condicién fisica como condicion para

un empleo.

9) Para 2020, los agentes inteligentes facilitardn el 40 % de las interacciones

moviles, y la era “post-apps” comenzard a dominar.

10) Hasta 2020, el 95 % de los fallos de seguridad en la nube seran atribuibles
al cliente.

Anexo I. Ejercicios y casos de uso

Modelos y modelaje (cap. 3)

1) Ejercicio de modelaje de arquitectura TI de negocios. El alumno deberia ser
capaz de describir tres técnicas para el modelado de procesos de negocios
y de las arquitecturas TI de negocio.

Recapitulacion. Los modelos de negocio y de arquitectura TI de negocio deben
ser extensiones l6gicas de los escenarios comerciales y de negocio de la visién
del contexto y la visién de la arquitectura, de modo que la arquitectura se pue-
da mapear desde los requisitos empresariales de alto nivel a los mas detallados.
Se puede emplear una variedad de herramientas y técnicas de modelado, si se
considera apropiado.
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5. Anexo 1. Ejercicios y casos de uso

Ejercicios y casos de uso

1) Ejercicio de modelaje de arquitectura TI de negocios. El alumno deberia
ser capaz de describir tres técnicas para el modelado de procesos de negocios
y de las arquitecturas TI de negocio.

Recapitulaciéon. Los modelos de negocio y de arquitectura TI de negocio de-
ben ser extensiones logicas de los escenarios comerciales y de negocio de la
vision del contexto y la visién de la arquitectura, de modo que la arquitectu-
ra se pueda mapear desde los requisitos empresariales de alto nivel a los mas
detallados. Se puede emplear una variedad de herramientas y técnicas de mo-
delado, si se considera apropiado.
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Resumen

En este modulo, abrimos el frente de la estrategia de arquitectura TI en la
contienda del alineamiento entre negocio y tecnologia, y en especial, para
estar preparados en la batalla de la transformacién TI. Hablar de estrategia es
hablar de visiones y objetivos de empresa y de su organizacién, pero también
es hacerlo bajo una perspectiva practica y metodolégica que nos guie en el

desarrollo estratégico de las arquitecturas de soluciones TI.

Bajo este enfoque practico, empezamos planteando los elementos clave y los
principios rectores del alineamiento para, posteriormente, en el apartado 2,
exponer un método practico para el desarrollo de arquitecturas estratégicas de
TI. A suvez, hemos complementado dichas practicas con los métodos formales
habituales en los ciclos de desarrollo de arquitecturas que normalmente aporta
un marco de arquitectura empresarial.

Llegados a este punto, empezamos en el apartado 3 con elementos y referen-
cias que nos ayudan en el desarrollo de arquitecturas estratégicas. Hablamos
de los modelos de referencia, los patrones y los estdndares que, habitual aun-
que no exclusivamente, se proponen desde los propios marcos de arquitectu-
ras empresariales. También, y para reforzar los conceptos, explicamos algunos
de los modelos de referencia mas habituales o conocidos, tanto en ambitos
organizativos como en tecnolégicos o sectoriales. Acabamos el apartado con
una aproximacion particular a estilos y tendencias arquitectonicas que nos
ayudan a actualizar esas referencias o patrones consolidados en las diferentes
disciplinas de la arquitectura.

Por dltimo, en el apartado final del médulo, hacemos una aproximacién a
aspectos mas cotidianos con los que se enfrentan las organizaciones cuando
abordan las iniciativas de las practicas y los marcos de arquitecturas empresa-
riales. Entramos en la discusion de las barreras que interfieren en dicho des-
pliegue y de aquellos actores que lo facilitan. Dedicamos un apartado a obser-
var el ecosistema que rodea los marcos de EA y a entender como encajan en
las dindmicas y metodologias del TI Lean o Agile. También abordamos, en el
apartado de tendencias, novedosos modelos de negocio que indudablemente
condicionaran el desarrollo de las futuras arquitecturas, e incluso atendemos
ciertas predicciones por parte de los gurts del momento.

Asi pues, finalizamos este médulo con la plena certeza de que, conjuntamente
con el médulo "Introduccién y conceptos clave del paisaje de las arquitecturas
de TI", hemos abordado gran parte de los conceptos, ordenado el paisaje y
hecho una aproximacién adecuada a las arquitecturas de TI y a su desarrollo
estratégico alineado a las necesidades y objetivos del negocio. También, por
ello, estamos preparados para abordar la “formalizacion” de las arquitecturas
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TI dentro del contexto de la empresa y en los marcos descriptivos, normativos
y de evolucién de arquitecturas empresariales de TI, objetivo que serd temario

exclusivo del siguiente médulo.
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