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Resumen

En la actualidad, las organizaciones enfrentan desafios laborales cada vez mayores, los cuales provienen del
surgimiento de una nueva clase de corporaciones que se encuentran completamente inmersas en la nocién moderna
de globalizacion. Este fendmeno ha forzado a muchas empresas a revaluar su propia estrategia competitiva con la
intencidn de conservar sus ventajas y relevancia en los mercados.

En este contexto, el presente trabajo se convierte en un llamado de atencion acerca de todos estos cambios "del
entorno” y la nocion de que éstos sean lo suficientemente importantes como para crear conciencia de la necesidad de
generar decisiones de negocio sostenibles en el tiempo, basadas en el uso generoso de las tecnologias de
informacion, de una manera tal que las TIC estén presente en el centro de casi cualquier decisién de negocio que se
tome.

De la misma manera, los beneficios provistos por una adecuada implementacion de una Arquitectura Empresarial se
muestran como el nicleo para el logro de las metas y estrategias de una organizacién, de manera tal que éstas sirvan
como un norte necesario para alcanzar una sinergia eficiente y coordinada entre las Tecnologias de Informacion (T1)
y el negocio.

Montoya Duffis L. A. y Giraldo Hernandez, D.C., sefialan que:

Una Arquitectura empresarial es un registro de modelos y documentos totalmente integrado en cuatro objetos de
arquitectura principales (Negocio, Informacion Sistemas y Tecnologia). Desarrollar una arquitectura empresarial
proporciona un proyecto organizativo que puede ayudar a mejorar la calidad, eficacia y responsabilidad del
negocio. (2007)
Se trata entonces de definir la Arquitectura Empresarial dentro del marco de TOGAF (The Open Group Architecture
Framework), pero incluyendo algunas de las mejores practicas presentes en otros estdndares tremendamente Utiles,
tales como ITIL, ISO, CMMI, entre otros. Pese a esto, algunas partes de este trabajo estan dedicas a tratar de
explicar, por qué se utilizaria especificamente este marco en particular (TOGAF).
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(TI).

Abstract

Currently, organizations are facing labour challenges greater each day. These challenges derive from the emergence
of a new kind of corporations completely immersed in the modern notion of globalization. This phenomenon is
forcing many enterprises to reevaluate their own corporate strategy, toward the idea of keeping competitive
advantage, and a necessary relevance in the market.
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In this context, this paper is somehow a call for attention regarding all those "environmental” changes, and the idea,
that these changes are surely important enough to create awareness of the need to generate timely business decisions,
based on the broad use of information technology. Therefore, Information technologies (IT) should be present at the
core of almost every decision made.

In the same way, the benefits provided by the implementation of a proper Enterprise Architecture, are displayed as
the backbone for the achievement of the organizational strategies, aiming to the purpose of offering a guiding line,
and a series of recommendations to achieve an efficient, and coordinated synergy within information technologies,
(IT) and the business.

It tries to define Enterprise Architecture under the TOGAF framework, by including some of the best practices that
are present in other highly use full standards such as ITIL, ISO, CMMI, among others. Nevertheless, some portions
of this paper are dedicated to explain why this particular framework (TOGAF) is being favored.
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Introduccion

Fendmenos como la globalizacion y el desarrollo de las nuevas tecnologias han mantenido
a las organizaciones en un ambiente de constante evolucion. Esto a su vez ha implicado que las
empresas deban adaptarse a los entornos cambiantes, con el fin de mantenerse en el tiempo, y
continuar siendo competitivas.

Un ejemplo de esto podria ser Netflix, una exitosa empresa de entretenimiento que
comprendié las nuevas tecnologias y asimilé el proceso de globalizacién, logrando convertirse en
una empresa lider en el mercado que hoy cuenta con mas de 57 millones de usuarios.

En contraste, Blockbuster, la empresa de alquiler de videojuegos y peliculas, no asumid las
nuevas tecnologias y no se adapt6 a los procesos de globalizacion, lo que resulto en el cierre de
mas de mil tiendas entre los afios 2011 a 2013.

En un intento de las organizaciones por mantenerse en el mercado, se han aplicado modelos
y estandares, tales como ISO y CMMI, que al integrarse con otras estrategias —de las que nos
ocuparemos mas adelante— han generado organizaciones altamente relevantes para el mercado.
Sin embargo, algunas organizaciones no han hecho esto de manera sistematica, ignorando el
posible impacto que estas reestructuraciones puedan llegar a tener sobre el capital humano,
generando asi un ambiente laboral que podria llegar a afectar negativamente el desempefio de la

empresa.



Esta tendencia a desconocer la importancia del recurso humano ha desencadenado en la
necesidad de replantear cual es la forma dptima de administrar este recurso, de modo tal que le
permita a una organizacion conservar su lugar en el mercado, manteniendo una madurez y una
capacidad de adaptacion al entorno.

De acuerdo con lo anterior, las intenciones gerenciales de las organizaciones
contemporaneas apuntan al logro de los objetivos del negocio, apoyandose en los diversos

procesos de la organizacion a traves del trabajo colectivo orientado al propésito.

Es asi como surge la idea de Arquitectura Empresarial, (Rohloff, M., 2008, p.3) como un
modelo que contempla los procesos de la organizacion y cada uno de sus componentes,
alineandolos con los objetivos del negocio.

La arquitectura empresarial estd fundamentada en 4 pilares bésicos o vistas, a saber: a)
arquitectura de informacion (datos); b) arquitectura de negocio (procesos); c) arquitectura de

aplicaciones; y d) arquitectura tecnologica.

Durante el desarrollo de este trabajo se pretende ilustrar someramente al lector sobre las
diferentes vistas que componen el concepto de arquitectura empresarial, privilegiando un énfasis
en la arquitectura de negocio, con el objetivo de introducir al ser humano como un recurso
altamente relevante para el desarrollo de la organizacion. Lo anterior, con el propdsito de
mostrar, que el éxito de una empresa esta profundamente vinculado con el nivel de motivacién de
los empleados que la componen.

Asi, la arquitectura empresarial serd el medio a través del cual se describiran las ventajas y
consecuencias que implica la coordinacion de los recursos para el logro de un objetivo comun,
contemplando cada uno de los aspectos mas relevantes de algunas teorias administrativas, desde
la identificacion del nivel de madurez de la organizacion, hasta el estilo de liderazgo que debe ser
aplicado consecuentemente con la situacion de la empresa, observando con cierto detenimiento,
como cada componente del entorno organizacional influye en la motivacion y desempefio del
empleado.

Con este proposito en mente, se dividira este trabajo en 4 fases, asi: a) en un primer

momento, se construira un marco teorico que permita al lector una adecuada comprension de los



conceptos, términos y teorias que seran discutidas; b) en un segundo momento, se contextualizara
la problemaética; ¢) en un tercer momento, se presentara evidencia anecdotica y estilos de gerencia
del recurso humano, acompafiando de un breve analisis. Finalmente, d) en un cuarto momento, se

presentaran las conclusiones y recomendaciones correspondientes con este trabajo.

1. Marco conceptual

El proposito de la arquitectura empresarial es la creacién de un panorama que comprende
todo aquello relevante a los sistemas de informacion, los procesos de negocio y las principales
reglas de gobierno que alimentan la constante discusion sobre una estrategia de negocio. Existen
diferentes marcos sugeridos, dentro de los cuales se puede desarrollar una arquitectura
empresarial y, pese a que de este conjunto se limitara a la somera descripcion de dos modelos
especificos que serdn contemplados mas adelante, es de vital importancia aclarar que la gran
mayoria de estos modelos propuestos comparten entre si cuatro diferentes dominios, expresados
asi:

a) Arquitectura de negocio: es decir, aquella documentacion que describe los procesos de
negocio mas importantes para una compaiiia; b) Arquitectura de informacion: ésta identifica
bloques esenciales de informacion, tales como el registro de clientes y la manera como la
informacion es conservada, asi como las formas como se accede a ella regularmente;
c)Arquitectura de sistemas de aplicacién: comprende un mapa de las interrelaciones que
ocurren entre las diversas aplicaciones (software); d) Arquitectura de la infraestructura
tecnoldgica: esto es, aquella planeacion de todo el espectro de hardware, sistemas de
almacenamiento, respaldo de informacion y redes, entre otros.

Dada la extensa y creciente cantidad de literatura existente sobre estos conceptos y aquellos
con los que se relacionan, se tratara de brindar una cierta claridad conceptual, que si bien dista del
rigor que exige una comprensién completa de este tema, se presentan de una manera breve y
simple aquellos conceptos e ideas claves que podrian ser Utiles para la comprension del enfoque

propuesto para este trabajo.



1.1 Arquitectura

Arquitectura es un término usado frecuentemente durante el disefio de sistemas de
informacidn. Segun el estdndar IEEE 1471-2000, se define la arquitectura como la organizacion
fundamental de un sistema, expresada de manera tangible en sus componentes y en la manera en
cOmo éstos interactian entre si y el entorno. Esta forma de expresion es también visible en los

principios que gobiernan su disefio y evolucion (Large, E. A, s.f).

1.2 Arquitectura Empresarial

La Arquitectura Empresarial comprende la totalidad del negocio, el alineamiento de éste y
su disefio organizacional. La relacion de este constructo con aquel producido por una arquitectura
de infraestructura tecnoldgica es fundamental; sin embargo, la comprension y estructuracion de

los diferentes elementos difiere.

En contraste con una arquitectura de sistemas de informacion, comprendida como un
elemento individual que es integrado a la organizacion y posteriormente alineado con los
procesos del negocio, la arquitectura empresarial abarca en una forma de enfoque completo,

todo el panorama comprendido por las tecnologias de informacion. Una analogia util seria

comprender a la arquitectura empresarial como aquellos procesos que involucran el disefio y

planeacion de la construccién de una ciudad y no meramente de un edificio (Gartner en

Rohloff, 2008, p. 2)

Algunos objetivos que deberan ser perseguidos por la arquitectura empresarial comprenden
la definicion de la estrategia del negocio, comprension de la importancia de la tecnologia en los
nuevos modelos de negocio, comunicacion entre el negocio y el area de TI, desarrollo sistematico
de un mercado, negocio y tecnologia que provean escalabilidad y crecimiento, entre muchos

otros. (Large, E. A., s.f)

1.3 Marco de referencia (Framework)

El marco de referencia brinda una descripcion completa de todos los elementos que

comprenden una arquitectura empresarial, proporcionando una estructura fundamental que



funciona como un esquema de clasificacion, el cual puede ser utilizado a modo de referencia

durante el desarrollo de una arquitectura empresarial (Large, E. A., s.f).

El marco debe incluir, no s6lo los objetivos del negocio, sino también una estrategia.
Dicha estrategia es fundamental en los procesos de transicion, secundarios a la necesidad de
implementar nuevas tecnologias, que responden a su vez a las necesidades de cambio en el
negocio; asi incluird los procesos de creacion, actualizacion y evolucion de los dominios

asumidos por la arquitectura, de manera acorde con la estrategia de negocio.

Acorde con esta linea de disefio, todos los blogues fundamentales de construccion deberan seguir

los siguientes objetivos y principios:

e Flexibilidad
Una arquitectura abierta y estandarizada
Una aproximacion basada en componentes modulares
Adaptabilidad
Soluciones reutilizables
Escalabilidad de los bloques de construccién
Confiabilidad
Debe facilitar plenitud mientras asegura la calidad
Disponibilidad basada en niveles de servicio predefinidos. (Rohloff, 2008, p. 5)

A continuacion se describen someramente los principales marcos de arquitectura
empresarial que son utilizados, con el fin de proveer una solucion a las organizaciones.

1.3.1 EIl Framework de Zachman

El marco de Zachman es un esquema - la interseccion entre dos clasificaciones
historicas en uso desde hace cientos de afios. La primera comprende los fundamentos
comunicativos gue se encuentran en los interrogantes primitivos: qué, como, cuando, quién,
dénde y por qué. Es precisamente la integracion de las respuestas a estos cuestionamientos
aquello que permite la descripcién completa y compuesta de ideas complejas. La segunda
deriva de la cosificacion; la transformacion de una idea abstracta en una forma de
representacion que fue inicialmente postulada por los fildsofos griegos clasicos y que se
inscribe en el marco de Zachman: identificacion, definicion, representacion, especificacion,
configuracion y finalmente, cosificacion. Zachman, J. A. 2008).

La idea de cosificacion, como un concepto fundamental en la construccién teérica del
marco de Zachman, proviene de la teoria de las formas en el Platonismo clasico. Cosificacion

plantea que la existencia de una propiedad tiene como requisito la posibilidad de poder ser



expresada por algin objeto o substancia. Asi, s6lo podemos dar cuenta de una propiedad como la
dureza, al verla expresada en algo tangible, como una placa de acero.

Este marco es una estructura bidimensional para clasificar y organizar los elementos de una
empresa.

o El eje vertical proporciona perspectivas de la arquitectura

o El eje horizontal una clasificacion de los diferentes artefactos de la misma.

Este Framework contiene seis filas y seis columnas que producen 36 celdas o
aspectos. No hay directrices sobre el proceso de implementacion de este marco, su énfasis
estd en asegurar que todos los aspectos de una empresa estén organizados y tengan
relaciones claras que aseguren un sistema completo sin importar el orden en el que se
establezcan. Zachman, J. A. 2008).
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Figura 1. Framework de Zachman

Fuente: http://www.zachman.com/about-the-zachman-framework



http://www.zachman.com/about-the-zachman-framework

1.3.2 TOGAF (The Open Group Architecture Framework)

Es un marco de referencia de arquitectura. En términos simples, TOGAF es una
herramienta para asistir en la aceptacion, creacion, uso, y mantenimiento de arquitecturas.
Esta basado en un modelo iterativo de procesos, apoyado por las mejores practicas y un

conjunto reutilizable de activos arquitecténicos existentes.

TOGAF se puede utilizar para desarrollar una amplia variedad de arquitecturas
empresariales. La clave de TOGAF es el método —Método de Desarrollo de la Arquitectura
(ADM por sus siglas en inglés) —para desarrollar una Arquitectura Empresarial que aborda

las necesidades de negocio.

Los tipos de arquitectura que soporta TOGAF, son: Arquitectura de Negocio, Arquitectura

de Datos, Arquitectura de Aplicacién, y Arquitectura Tecnolégica (Haren, V., 2011).

Tipo de Arquitectura

Descripcion

Arquitectura de Negocio

Arquitectura de Datos’

La estrategia de negocio, gobierno, organizacion y
procesos clave de la organizacion.
La estructura de datos logicos y fisicos que posee una

organizacion y sus recursos de gestion de datos.

Arquitectura de

Aplicacion

Arquitectura

Tecnologica

Un plano (blueprint en inglés) de las aplicaciones
individuales a implementar, sus interacciones y sus
relaciones con los procesos de negocio principales de
la organizacion.

Las capacidades de software v hardware que se
requieren para apovar la implementacién de

servicios de negocio, datos y aplicacion. Esto incluye
infraestructura de IT, capa de mediacién (middleware
en ingles), redes, comunicaciones, procesamiento y

estandares.

Figura 2. Tipos de arquitectura soportados por TOGAF

Fuente: Haren, V., 2011, p. 24.

1.3.3 Otros Framework de arquitectura

DoDAF (Department of Defense Architecture Framework). Framework de Arquitectura del
Departamento de Defensa de los Estados Unidos, desarrollada en agosto de 2003. Pese a que
DoDAF tiene un objetivo muy especifico, puede ser extendida a arquitecturas mas generales.

DoDAF ve la descripcion de una arquitectura como una descripcion de tres vistas principales, asi:

vista operacional, vista de sistema y vista técnica.




RM-ODP (The Reference Model for Open Distributed Processing). Modelo de Referencia
para el Procesamiento Abierto y Distribuido, es un estdndar que define un Framework para
especificacion de arquitectura de grandes sistemas distribuidos. El estandar apunta a brindar
soporte para interoperabilidad, portabilidad y distribucién, que permite la construccion de
sistemas transparentes, abiertos, seguros, heterogéneos, administrables, modulares, flexibles e
integrados.

RM-ODP estd compuesto por cuatro partes: Referencia, Fundamentos, Arquitectura y
Arquitectura seméantica (Tang, A., Han, J., & Chen, P., 2004).

1.4 Estilos de direccién y clima organizacional

A medida que las organizaciones administren e integren sinérgicamente sus procesos,
informacidn, aplicaciones y tecnologia, tendran mayor capacidad de adaptarse a los constantes
cambios tecnoldgicos, apuntando al cumplimiento de los objetivos del negocio. Sin embargo,
existen varios errores que se cometen cuando las empresas implementan una arquitectura
empresarial, ya sea porque las construyen tan robustas y complejas que se hacen imposibles de
administrar y mantener actualizadas, o bien porque no son apoyadas por el apice estratégico, o
porque el capital humano no se convence de los beneficios de la arquitectura, entre otros
problemas.

Las investigaciones que apuntan a analizar la relacién existente entre los diferentes tipos de
gestion del recurso humano, el desempefio en general de los empleados y la percepcion del clima
organizacional, han ocupado un gran porcentaje de la producciéon académica después de la
segunda mitad del siglo xx (Lewin, Lippitt y White, 1939; Likert y Likert, 1976; Hendricks,
1979; Duffee, 1980; Goleman 2000; Stringer, 2002; Bloch y Whiteley, 2003; Siwatch, 2004). Los
datos obtenidos de este esfuerzo investigativo han sugerido que la forma de gerencia incide sobre
la percepcion de los empleados respecto al clima laboral, situacion que finalmente parece

modular el desempefio laboral en general (Raineri, A., 2006).



El clima organizacional se puede definir como “las percepciones directas o indirectas de la
gente, sobre un conjunto de propiedades del ambiente laboral en que esas personas trabajan y
que se supone influye en sus motivaciones y conductas” (Raineri, 2006, p.5). De esto se sigue que
la idea de clima organizacional es en si una percepcion subjetiva e incompleta en sus
consideraciones del estado actual de la realidad y no una nocion concreta y estable.

Clarificacion conceptual previa sobre las diferencias entre liderar y administrar resulta
esencial. Liderar implica promover el cambio y crecimiento, valiéndose de recursos que sirvan a
la motivacion y que planeen el cambio y el crecimiento como un proceso prospectivo.
Administrar implica el control de los procesos y los procedimientos en si a través de la
organizacion y planificacion orientada a un objetivo (Raineri, A., 2006).

2. Meétodo de Desarrollo de la Arquitectura Empresarial

Los cambios del entorno han obligado a las organizaciones a cuestionar su forma de
competir en el mercado, forzandolas a reevaluar sus procesos de negocio y la forma como sus
tecnologias apoyan el logro de los objetivos de la empresa, puesto que los efectos de la
globalizacién han atraido nuevas amenazas, generando un ecosistema de empresas con mano de
obra mas econdmica, productos sustitutos, entre muchos otros factores que ponen en la cuerda
floja a las organizaciones ya establecidas con dificultades para adaptarse a las transformaciones

del entorno.

Generalmente las empresas tienen su estructura dividida en tres niveles jerarquicos:
estrategia, procesos y sistemas de informacion. A nivel estratégico, las organizaciones definen
sus mercados, productos o servicios, objetivos y metas. A través de sus procesos se definen las
operaciones del negocio, apoyadas por los sistemas de informacion y tecnologia, de manera

consecuente con los objetivos estratégicos de la empresa.

Es empiricamente observable como algunas organizaciones han constituido sus areas de
negocio y a la vez han implementado tecnologias y sistemas de informacion que apoyan la
operacion, consiguiendo, de manera exitosa y coordinada, alcanzar los objetivos propuestos a

nivel estratégico. En contraste, otras empresas en condiciones similares, se ven enfrentadas a
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ciertas dificultades para conseguir sus objetivos, debido a que han implementado aplicaciones y
tecnologias de manera aislada e ineficiente, generando una brecha entre las tecnologias de

informacién (T1) y las areas del negocio.

Vernadat, citado en Arango Serna (2010) anota lo siguiente: “Una empresa es una entidad
compleja, compuesta de personas, procesos Yy tecnologia, que producen productos o servicios
orientados a satisfacer las necesidades de los clientes” (p.76). Es por esto que surge el término de
Arquitectura Empresarial, como un elemento de apoyo para que las organizaciones coordinen su

tecnologia, aplicaciones y procesos, en aras del cumplimiento de los objetivos del negocio.

Asimismo, existen diferentes marcos de referencia (Framework) como herramientas de
apoyo para la creacion, uso y mantenimiento de la Arquitectura Empresarial. EI marco utilizado
en el desarrollo de este trabajo es el Framework de TOGAF, debido a que éste aborda los cuatro
tipos de arquitectura que generalmente se encuentran en la mayoria de las organizaciones
(negocio, aplicaciones, datos y tecnologia). Ademas, utiliza el Método de Desarrollo de la
Arquitectura (ADM por sus siglas en inglés), para establecer una Arquitectura Empresarial que

aborde las necesidades del negocio. (Haren, V., 2011).

El ADM es un método genérico para el desarrollo de arquitecturas, el cual esta disefiado
para abordar la mayoria de los requerimientos de la organizacion y de sistemas. Sin embargo, a
menudo sera necesario modificar o ampliar el ADM para satisfacer necesidades especificas
(Haren, V., 2011).

Un factor clave en el éxito de cualquier proyecto importante es el grado de alineacién con
los requerimientos de negocio; es por esto que para la elaboracion del proyecto de arquitectura se
deben tener en cuenta la identificacion de los interesados (actores humanos y su lugar en el
modelo de negocio) y las preocupaciones y requerimientos del negocio. Evaluar las capacidades
del negocio, definir el alcance que tendra la arquitectura y los elementos de la empresa que seran
impactados, identificar los riesgos de la transformacion del negocio y las actividades de
mitigacion (Haren, V., 2011).
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Figura 3. El ciclo del Método de Desarrollo de la Arquitectura ADM

Fuente: TOGAF Versién 9.1 — Guia de Bolsillo.

Este texto se centra en las fases B, C y D del ciclo ADM, y en el andlisis de las ventajas de
la orquestacion entre el negocio, los sistemas de informacion y la tecnologia, asi como también

en las consecuencias de no tenerlos alineados con los objetivos de la empresa.

“La arquitectura de negocio se ocupa de la estructura de la organizacion, las metas y

objetivos de negocio, servicios empresariales y procesos de negocio”. (Haren, V., 2011, p.78)

Segun indica Rummler y Brache (1995), para entender la estructura de la organizacion, es
necesario conocer cuales son las areas que la componen y la forma como se organiza a nivel
operacional, tactico y estratégico.

La mision y estrategia de la empresa debe examinar las necesidades del mercado y

encaminar sus objetivos a satisfacerlas, respaldados en las areas del negocio y en las personas que
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las componen, de manera que el apoyo en las areas de Tl se constituya como una ventaja
competitiva para la empresa. Por lo anterior, son necesarios unos objetivos de negocio claros, asi

como también que se definan unas metas y objetivos para cada area de la organizacion.

A partir de la observacion y la experiencia, se ha contemplado como es posible desviar los
propdsitos del negocio a causa de algunos errores administrativos que impactan directa o
indirectamente en la motivacion de un insumo tan importante en las organizaciones como lo es el
capital humano, actor principal en la ejecucion de determinadas funciones dentro de la empresa.
La cohesion eficaz de los equipos puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso; la
“autoestimacion” colectiva es fundamental para una organizacion, ya que el recurso humano
podria llegar a relegar los objetivos grupales y organizacionales a merced de objetivos

individuales.

Ante estas problemaéticas, y desde un punto de vista administrativo, la organizacién debe
establecer mecanismos que le permitan conseguir un rendimiento dptimo de su capital humano,
generando y manteniendo valores de responsabilidad y compromiso, a partir del bienestar
personal, familiar y laboral del empleado. De ahi la importancia de establecer objetivos claros
que permitan aumentar la adhesion de los equipos de trabajo en beneficio de los objetivos del

negocio.

Las organizaciones se estan enfrentando a un comportamiento generalizado en sus nuevos
empleados, que comprende en su mayoria a personas jovenes nacidas entre 1980 y 1995. Esta
generacion es la denominada millennial, cuya conducta frente al mundo laboral es completamente

diferente a la de su generacién anterior.

Una de las quejas mas recurrentes por parte de las organizaciones empresariales se
relaciona con el alto nivel de rotacion de sus jovenes profesionales y con la poca fidelizacion que
manifiestan (Cuesta, E. M., Ibafiez, M. E., Tagliabue, R., & Zangaro, M., 2010). Esto se da
principalmente porque los millennials se caracterizan por ser jovenes que buscan desafios, en un
ambiente de trabajo que favorezca el crecimiento personal y profesional, manteniendo un balance

entre estos dos mundos.

Los estudios realizados han permitido concluir que posiblemente la razon por la que haya

tanta rotacion en las empresas se deba a que los millennial:
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[...] privilegian los horarios flexibles que les dejen mas tiempo libre para dedicar a la vida
personal. Ademas, consideran el trabajo como un medio para su propio desarrollo. Y la tarea
realizada tiene que ser interesante y creativa. Estos factores explicarian por qué van de un
empleo a otro sin dar demasiadas explicaciones, si se les ofrece mayor salario, mas tiempo
libre o actividades mas interesantes. (Cuesta, E. M., et al, 2010, pp. 126-138)

Esta generacion creci6 bajo la influencia de la tecnologia, por lo que consideran que deben
estar conectados con el mundo tecnoldgico y de esta manera beneficiar el intercambio de ideas e
informacidn que permita enriquecer su conocimiento. Segn Cuesta (2010), los millennial buscan
el camino rapido al éxito y la gratificacion inmediata. Cuando las investigaciones los comparan
con los jovenes de las generaciones anteriores, muestran que temen menos a la autoridad que sus
antecesores (Cuesta, E. M., et al, 2010, pp. 126-138).

Las organizaciones no sélo se enfrentan a las exigencias laborales de esta generacion, sino
que también deberian redefinir sus estrategias de gestion del recurso humano, puesto que los
millennials son una generacion que se caracteriza por su capacidad multitarea y uso de la
tecnologia, y en ese sentido se deberian dedicar esfuerzos para buscar mecanismos que permitan

el desarrollo profesional y personal que exigen estos jovenes.

Por otra parte, los procesos de seleccion se vuelven un sobrecosto para la organizacion a
razén de las dificultades que tiene el area de recursos humanos para captar personal competente y
que se mantenga en el tiempo; adicionalmente, la falta de fidelizacién genera un impacto alto en
el clima laboral por la adaptacion que deben sufrir los grupos de trabajo por la alta rotacion, asi

como la pérdida del conocimiento que se va con el empleado que se retira.

Cuesta (2010), explica que la falta de fidelizacion se debe a que los millennials privilegian
la estabilidad en la empleabilidad (EeE) por sobre la estabilidad laboral. Para esto define EeE
como ‘“el comportamiento que prioriza la adquisicion y ejercicio de caracteristicas y
competencias que otorguen a su poseedor empleabilidad” (Cuesta, E. M., et al, 2010, pp. 126-
138).

La generacion de los millennials busca convertirse en trabajadores capacitados Yy
competentes a través de la rotacion en empleos atractivos, que les generen retos profesionales y
personales. La motivacion salarial parece que ya no es suficiente para retener a los empleados; en

consecuencia, los jefes estan alineando los objetivos laborales con los objetivos personales,
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preocupéndose tanto por el crecimiento laboral como personal de sus empleados, a causa de que

la generacion millennial es sensible a la motivacion que logre despertar la organizacion.

De manera similar que un equipo de fatbol, la figura del entrenador juega un papel central
en el desarrollo de la dindmica del grupo; un buen lider influye en el desempefio de su equipo
dentro de la organizacion. El lider debe ser objetivo y visionario, estar preparado para los
cambios del entorno y propiciar un ambiente de aprendizaje colaborativo entre los empleados, en

pro del crecimiento de la organizacion.

Es asi como un lider debe ser lo suficientemente flexible como para adaptarse a cada
situacion, de acuerdo con las circunstancias y caracteristicas del momento. De igual forma, su
comportamiento va ligado con el nivel de madurez de la organizacion, de la habilidad,

experiencia y disposicion de ésta para aceptar responsabilidades.

Acorde con lo sugerido por Daniel Goleman (2006), la inteligencia emocional es la
capacidad de identificar las propias emociones; asi los lideres deben desarrollar habilidades

sociales en términos de empatia, emocion y afecto.

Conforme a la teorfa de campos de fuerza propuesta por Kurt Lewin®, el lider debe orientar
al capital humano hacia la identificacion de sus fortalezas, ayudandole a desarrollarlas en aras de
lograr la excelencia; en contraste, algunas organizaciones desperdician sus esfuerzos tratando que
sus empleados logren identificar sus debilidades con el fin de resolverlas, sin lograr mayor éxito,
puesto que “no es negocio” el tratar de corregirlas para llegar a un punto de mediana
mediocridad, en vez de invertir tiempo y esfuerzo en mejorar las fortalezas y aprovecharlas

dentro de la organizacién.

Los errores en los que incurren las organizaciones podrian deberse a un paternalismo que
lleva a que se adopten teorias administrativas como una moda, careciendo de un proceso de

analisis y profundizacion que no se adapta a las condiciones de la realidad de la empresa.

! Todo comportamiento es resultado de un equilibrio entre las fuerzas de impulso y las de restriccion. Las primeras
ejercen presion en una direccién y las segundas en una direccion opuesta. El resultado es una conciliacion de ambos
grupos de fuerzas antagonicas. Un incremento en las fuerzas impulsoras podria aumentar el desempefio, pero
también podria intensificar las fuerzas de restriccion (Lewin, K., 1973).
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En cuanto al dominio de arquitectura de sistemas de informacion, éste se encarga de reunir
la arquitectura de datos y la arquitectura de aplicacion. Segun indica Maya (2010), la arquitectura
de datos identifica en donde se mantiene y cdmo se accede a informacion importante de la
empresa que soporta el negocio. Por su parte, la arquitectura de aplicacion consiste en un mapa
de las relaciones de sistemas o aplicaciones software que proporcionan las funciones requeridas

por el negocio.

La informacion se presenta como un elemento fundamental para la empresa, es por esto que
el area de TI debe proporcionar repositorios Unicos que garanticen la integridad de los datos y
que se pueda acceder de manera oportuna para la toma de decisiones del apice estratégico. En
relacion con la arquitectura de datos, la arquitectura aplicativa define qué clase de aplicaciones
son relevantes para la empresa y lo que estas aplicaciones necesitan para gestionar los datos y
presentar la informacion (Serna, M. D. A., Salazar, J. E. L., & Cortés, J. A. Z., 2010).

Apoyada en buenas préacticas, el area de TI debe proporcionar aplicaciones integradas, que
faciliten la operacion de la empresa, de manera que se reduzcan tiempos y costos innecesarios, asi
como evitar que haya redundancia de informacién por el uso de aplicaciones y sistemas de
informacion aislados, obsoletos y que no generen valor a los procesos de la organizacion.

En las Gltimas décadas se han desarrollado estandares que ofrecen a las areas de TI una
serie de pautas para apoyar de manera eficiente a los procesos de la organizacion; uno de ellos es
ITIL (del inglés Information Technology Infrastructure Library). ITIL especifica un método
sistematico que garantiza la calidad de los servicios de TI. Ofrece una descripcion detallada de
los procesos mas importantes en una organizacion de TI, incluyendo listas de verificacion para
tareas, procedimientos y responsabilidades que pueden servir como base para adaptarse a las
necesidades concretas de cada organizacion (Van Bon, J., De Jong, A., Kolthof, A., Pieper, M.,
Tjassing, R., Van Der Veen, A., & Verheijen, T., 2008).

Generalmente las organizaciones no proveen el presupuesto suficiente a Tl porque no hace
parte directa del area productiva del negocio, desconociendo que T1 vela por tres arquitecturas de
gran importancia, como son la informacion, las aplicaciones y la tecnologia, que finalmente son
un insumo valioso para la toma de decisiones. Es aqui donde la administracion de la empresa
debe evaluar el beneficio que tiene el hacer inversiones, que a largo plazo, reducen tiempos y

costos operativos.
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Adicional a lo anterior, debe existir una comunicacion permanente entre Tl y el negocio, de
manera que TI conozca cuales son los puntos criticos de la empresa para establecer un plan de
continuidad y en lo posible evitar afectaciones en las areas productivas; esto en contraste con una
idea generalizada de que TI debe centrar sus esfuerzos en la atencion prioritaria del cuerpo
ejecutivo de la empresa.

De manera anecdotica, hace algin tiempo, en una reconocida empresa, existia un equipo de
computo, operado no precisamente por personal ejecutivo de la empresa, encargado de la
facturacion en el centro de distribucion. Este computador facturaba los pedidos de los clientes y
desde el CEDI (Centro de Distribucién) se despachaba la mercancia a los clientes y tiendas
propias; pero cuando este computador fallaba, se detenia toda la facturacion y despacho de
mercancia, lo que generaba retrasos en la entrega, incumplimientos a los clientes y pérdida de
ventas en las tiendas.

La reparacion de este equipo tomaba entre 4 y 5 horas para volverlo a poner en
funcionamiento, tiempo que implicaba pérdida de dinero para la empresa. Sin embargo, el &rea de
TI no habia dimensionado el impacto que generaba un computador entre los miles que tiene la
empresa, hasta que una persona nueva en TI, capacitada y con buenos conocimientos en su area,
analizé de manera integral el dafio que se le causaba a la organizacién con la sola falla de un
computador.

Es asi como este Analista, por iniciativa propia, prepard un equipo alterno como respaldo,
para que cuando el equipo de computo principal de facturacion fallase, sélo fuera necesario
reemplazar el equipo con fallas por aquel que se habia dispuesto con el fin de dar continuidad al
proceso de facturacion en un periodo de tiempo minimo, reduciendo significativamente el

impacto en el proceso de despacho.

Vemos que este analisis que surge de una persona y no precisamente de un software o un
comité especializado, logra solucionar la problematica, evidenciando la importancia de un &rea de
TI con conocimiento pleno de los procesos criticos del negocio, asi como de mantener personas
capacitadas y con las aptitudes suficientes para actuar de manera proactiva y prevenir incidencias
gue generen pérdidas para la organizacion. Pues un gerente de negocio al margen de la dindmica
del area de TI, ignora que existen esquemas de respaldo que permiten la continuidad de la

produccion en menor tiempo de lo esperado. Asimismo, es importante que el negocio provea la
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informacion suficiente al &rea de T para que ésta pueda reconocer los puntos neuralgicos y asi,
de manera integral, se contribuya al crecimiento de la empresa.

La arquitectura tecnologica es el ambiente requerido por los sistemas de aplicacion y la
informacién de la empresa. Aqui se incluyen las plataformas de tecnologia, ambientes
(producciodn, desarrollo, calidad), comunicaciones fisicas, especificaciones de hardware y red,
entre otros (Maya, 2010). En este punto es de gran importancia analizar la brecha que existe
entre la tecnologia que se tiene implementada con respecto a las exigencias y requerimientos del
apice estratégico, asi como la identificacion de tecnologias obsoletas y redundantes que implican
costos operativos para la empresa.

La arquitectura tecnoldgica integra las aplicaciones y la informacion, en el sentido en el que
es posible tener aplicaciones robustas, que de no poseer un soporte adecuado de hardware,
disminuyen su eficiencia y credibilidad a los usuarios.

En sinergia con una nocidn de arquitectura, las redes sociales, entre otros recursos, resultan
utiles para las organizaciones, que apoyadas en un area creativa contribuyen a una mejor
promocion de los productos y/o servicios ofrecidos, asi como una comunicacion eficiente y
oportuna hacia los clientes internos y externos, permitiendo ademas un posicionamiento en el
mercado, que aporta también a esa ventaja competitiva que busca la organizacion.

Asimismo, continuando con la linea del recurso humano mencionado principalmente en la
arquitectura de negocio, que cobija la estructura organizacional, vamos reconociendo los
beneficios que ofrece la arquitectura empresarial y como ésta integra cada elemento de la
organizacion, destacando que los cuatro principales dominios, que se desarrollan dentro de la
arquitectura, tienen como eje central a las personas que hacen parte de los procesos, que utilizan
las aplicaciones — que deben ser eficientes como lo vimos anteriormente -, que construyen
informacién que debe estar disponible oportunamente, y que bien utilizada aporta a la toma de
decisiones para la creacion de la ventaja competitiva.

La arquitectura empresarial genera armonia entre las cuatro dimensiones que hemos
observado, y permite la identificacion de aplicaciones, informacion y tecnologias obsoletas que
restan valor a la organizacién, dado que, al tener estos elementos aislados, se incrementan los
tiempos operativos, que a su vez generan desmotivacion en las personas, ya que no ven el valor
agregado que le pueden dar al negocio, porque el tiempo para la innovacion se ve reducido,
imposibilitando el desarrollo eficiente de la organizacion.
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La organizacion debera propiciar espacios de trabajo 6ptimos, con tecnologia de punta, que
favorezcan el sano esparcimiento e intercambio de ideas, aportando al crecimiento de la empresa.
Asimismo, debera conocer los intereses de las personas, contribuir con su desarrollo integral y su
formacion profesional, y desde la organizacién beneficiar el logro de esos objetivos personales,
generando motivacion en el empleado, obteniendo a la vez un mejor desempefio y sentido de

pertenencia por la empresa.

1.4.1 Conclusiones

En la modernidad, la intencion de conducir de manera Optima, exitosa, y hacia un
crecimiento sostenido, cualquier intencion empresarial existente o proyectada, implica
muchisimo més que aquello que antes se relegaba a los dominios de la capacidad (generalmente
intuitivita) de ciertos individuos visionarios. La intensa competencia, el crecimiento vertiginoso y
expansivo de mercados, tanto nuevos como existentes, ha desbordado en un fructifero énfasis en
la academia como fuente de conocimiento que permite la destilacion y expansion de aquellos
principios de éxito empresarial que se han observado durante un proceso histérico. Como
conclusion fundamental de este trabajo, podemos encontrar que precisamente esto, es decir, la
aplicacion rigurosa y metddica de un rico cuerpo teérico presente en forma de diversos
estandares, protocolos y teorias, representa algo que dia a dia se consolida como una directriz que
plantea, al menos en principio, una nocion de éxito que puede ser alcanzada facticamente.

Para que una empresa permanezca competitiva en su medio, requiere, a modo inicial, dos
caracteristicas fundamentales. La primera implica la capacidad de comprender el entorno en el
que se desemperia, especialmente en términos de los cambios que se observan en éste; la segunda
corresponde basicamente a la capacidad que adquiera para adaptarse rapida y eficazmente a estas
nuevas condiciones. Las empresas deben permanecer inquietas frente a la pregunta esencial de
cuél sera 'y cuando ocurrira el nuevo cambio de paradigma.

Existen diversas herramientas y modelos estandarizados, tales como ISO y CMMI, que han
sido aplicados e implementados de manera exitosa con el propdsito de mantener la Optima
operatividad, competitividad y crecimiento de las organizaciones. Sin embargo, es de vital
importancia reconocer que no se trata de un asunto de utilizarlas simplemente por utilizarlas,

tendencia negativa usualmente acufiada como modas administrativas, sino que mas bien y
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fundamentalmente, se trata de hacer uso de estas herramientas de manera metodica y planeada,
evitando asi posibles impactos negativos.

En términos de un enfoque hacia el recurso humano, es igualmente importante sentar su
trascendencia como activo de la empresa y como motor esencial en el desarrollo de los procesos
de negocio hacia un fin definido y concertado, a traves del constante andlisis de procesos
autocriticos y correctivos, apuntando a la cobertura 6ptima de las necesidades de las diferentes
areas del negocio.

La participacion idonea, valga la redundancia, de recursos humanos idoneos, asegura
implementaciones y directrices que se apegan a las necesidades reales del negocio, evitando
excesos que compliquen los procesos o deficiencias que impidan la expresion del maximo
potencial de las posibles implementaciones en la organizacion.

La cohesion eficaz entre los diferentes equipos de trabajo es un factor fundamental en el
éxito de una empresa. La administracion del recurso humano en la contemporaneidad hace un
llamado por una preocupacion de “autoestimacion” colectiva, que va mucho mas alla de las
clasicas consideraciones salariales, requiriendo coherencia con las condiciones culturales de los
nuevos actores. Asi por ejemplo, la administracion del recurso humano que recién ingresa al
mercado laboral, es decir, aquellos llamados millennials, implica una preocupacion mas
minuciosa sobre los factores que los motivan. En este orden de ideas, por ejemplo, este tipo de
recurso hace un mayor énfasis en el clima laboral, la motivacién que se pueda incluir en los
proyectos que les son encomendados Yy la radicalmente diferente forma en la que contemplan las
relaciones de jerarquia. Al tratar con este tipo de recursos, es imprescindible comprender sus
intereses con el fin de alcanzar su maximo potencial, evitando el creciente fendmeno de rotacion
laboral que se origina en una pobre comprension de sus expectativas. Fundamentalmente, la
necesidad de cambios de estrategias directivas que discurren transversalmente durante la
planeacion de una nueva organizacion —0 una ya propiamente establecida— debe permear la
consideracion por el recurso humano y las peculiaridades idiosincraticas propias de las nuevas

generaciones de empleados.
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