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Capitulo 1. El concepto de arquitectura empresarial

Cada dia existe mayor evidencia empirica en el musobre el papel que juegan las
TIC junto con otras politicas, para mejorar la picitvidad y competitividad de las

empresas. Culminada la primera fase de la metof#otiginvestigacion, en el presente
capitulo se resumen diversos aportes de investigadmbre el valor de las TIC y sus
retos en los negocios de hoy, como es que suigmekpto de AE en los negocios, sus
beneficios y los niveles de madurez a los cualesi@dlegar una empresa aplicando
AE. Los aportes seleccionados en el capitulo sesbktcionado en base a un analisis

bibliométrico en temas AE.
1.1. Las TIC en los negocios.

Para Sage (1981) el estratégico uso de las tedaslag la informacion se ha
convertido en un problema para las empresas, lagraficiente alineamiento
entre las estrategias de la tecnologia con lastegias de negocio se torna
complejo. Luftman, Lewis y Oldach (1993) indicamegmuchas empresa han
fracasado pues utilizan métodos tradicionales aqbem optimizarse con el uso
de las TIC en un marco estratégico, con este alieedo las empresas se verian
favorecidas evitando que los especialistas en TéCodgenten mas a la
administracion de la tecnologia que a su funci@ilitadora en la gestion del
negocio con la tecnologia. En el trabajo desadollpor Luftman y Kempaiah
(2008), y luego por Luftman y Ben-Zvi (2010), seasia que el rol de los ClO
en las empresas ha ido evolucionando, dejandoddedbpapel del tecnélogo
puro, trasladando su visién al beneficio del negodentificando los cinco

principales problemas de los expertos en TIC:
1. Alineacion del negocio y tecnologia.
2. Desarrollar habilidades de negocio en el pefstmalC.

3. Planificacion estratégica de TIC.

! CIO Chief Information Officer, es el especialistatecnologia de informacién que lidera los praygct
TIC en la empresa.
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4. Atraer a los profesionales de TIC.
5. Uso eficiente de la informacion.

Para Boynton, Zmud y Jacobs (19@#)so de TIC se define como la aplicacion
de la tecnologia de informacién dentro de las mldtles operativas y
estratégicas de una organizacion. Esta aplica@dhascon el fin de desarrollar
una verdadera ventaja competitiva en el mercadiu¢mon de costos, eficiencia
en el control y gestibn de procesos). Dicha coribepdia traido como
consecuencia el surgimiento de una amplia variedisd aplicaciones

informaticas que las empresas usan de forma akgrtiieilada en su dia a dia.

Segun Henderson y Clark (1990), algo que tambiéhase evidente en una
empresa, es que cuando surge la necesidad de ptaada los productos
software a nuevas necesidades de negocio, se rompen kE&iodi
arquitecturales que pueden haberse preparado pasa ablicaciones
implementadas. Para Tushman y Anderson (1986) otobivo para este
rompimiento se presenta con el inminente avanceladéecnologia, y la
diversidad de modelos de implementacion en losmeig$ de informacion de las
empresas. Segun Daft y Lengel (1986), los geramigsieren de informacion
integrada y actualizada para la eficiente toma et@stbnes, es por ello que es
preciso mantener una articulacion entre los requenitos de informacion inter

departamental dentro de la organizacion.

Para Porter y Millar (1985),mantener un eficiente e integrado sistema de
informacion otorga la posibilidad empresarial daagar ventajas competitivas,
las tecnologias de la informacién han introducidmisios en las cadenas de
valor permitiendo la integracidon entre empresas tacnologias de la
informacion también estan ampliando el contenidoladénformacion de los
productos, transformando los procesos, y esta eadbila naturaleza de la
competencia. Para Porter y Millar (198%,revolucién de la informacion afecta

a la competencia de tres maneras:

1. Cambia la estructura de la industria.

2. Crea ventajas competitivas mediante la reducciGcodi®os y
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3.

Descubre nuevos negocios.

Para este mismo autor, son cinco pasos los queeskep tomar para aprovechar

las oportunidades creadas por la revolucion deftaracion:

Evaluar la informacién de productos y procesos.

Evaluar el papel de la tecnologia de la informa@idna estructura de la
industria.

Identificar y clasificar las formas en que la tdogda de la informacion
podria crear una ventaja competitiva.

Considerar cémo la tecnologia de la informacionrigodrear nuevas
empresas.

Desarrollar un plan para aprovechar las tecnolatgda informacion

Por otro lado Mata, Fuerst y Barney (1995) nos cuarela forma de analizar la

sostenibilidad de un modelo eficiente de aplicacida tecnologias de

informacion en las empresas, para estos autoréadmses criticos son:

0N

Inversion.
Uso de productos TIC de calidad (patentados).
Profesionales TIC competentes.

Profesionales lideres en la administracion de I&s &n la empresa.

Hartwick y Barki (1994) mencionan como elementaimshial y fundamental en

el éxito de la implementacion de un sistema derméeion la participacion del

usuario final, en el estudio realizado por estdsras, el usuario es aquel que

entrega los requerimientos del sistema, pero lsssc&xitosos, son aquellos

donde el usuario se involucra en el proceso dermdéisae implementacion del

sistema, se trata de un usuario que en forma \asiardpoya el proyecto, es un

usuario que cree en las tecnologias de informagciéolabora en el proceso de

implementacion dando toda la informacién necespaiga la concepcion del

producto; el estudio muestra en cambio que, amealguarios que tienen

asignada como obligatoria esta tarea son verdadeahas en el éxito del

sistema de informacion.
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Davenport (1998) nos habla de las soluciones empa¢ss ERP y como
muchas empresas optan por la implementacion deRP émo sistema de
informacion empresarial, buscando con ello soluidodos sus problemas de
integracion y presentacion de informacion paraodiaa de decisiones y la
busqueda de desarrollar ventajas competitivas. tmdas soluciones mas
difundidas en el &mbito de los ERP, es la soluSAR y segun este autor ‘ho

es raro que las empresas se apresuran a subirse al carro...”. Sin embargo,
mientras que estos sistemas ofrecen tremendas pecsas, los riesgos que
llevan son igualmente grandes. No so6lo son solesiotaras y dificiles de
aplicar, también pueden atar las manos de lostidiosc A diferencia de los
sistemas informaticos del pasado, que se desaowlla medida con los
requisitos especificos de una empresa en partjcells imponen su propia
l6gica en la estrategia de la empresa, la cultuie grganizaciéon, obligando a
menudo a las empresas a cambiar su forma de hegecios.

Davenport (1998) nos dice también que a partir @genglos de proyectos
exitosos y no exitosos los pros y los contras dmpdementacion de un ERP en
una empresa, se evidencia como un sistema de iaédm puede producir

consecuencias no deseadas y altamente perjudiciales

Para Henderson y Venkatraman (1999) no es difigdoser el nivel de
importancia en la gestion de los negocios que paémzar el profesional de
TIC, es por ello que este profesional ha ido atipé&e del perfil técnico y

acercandose cada vez mas al perfil del gestort@gita empresarial

1.2. Nuevos retos de los sistemas de informacion

Arango, Londofio y Zapata (2010) afirman que tddasrganizaciones a nivel
mundial se enfrentan a un entorno de funcionamigntoperatividad muy

complejo, dinamico y regido bajo la necesidad emtei de conservar altos
niveles de competitividad en el mercado enfrentamd® globalizacion. Es por
ello que existe en cada organizacion, una creciegtesidad de la informacion
y la tecnologia. Estos autores concluyen que atipal problema en la gestion
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de la informacién se origina en la capacidad de imdtrar la dificultad

tecnoldgica de los sistemas de informacidén endargzacion.

Para ayudar a las empresas a responder estosoddsafurgido el concepto de
AE, la cual propone un analisis holistico para @nejo y gestion de una
organizacion facilitado por el uso de las TIC. L& &dopta una vista integral de
la empresa, tratando de abarcar los procesos dgbcioe sistemas de

informacion, datos de la empresa e infraestrud¢amaologica.

Segun Arango, Lodofio y Zapata (2010), una ArquitecEmpresarial explica
cdmo es que trabajan en conjunto todos los elematddas tecnologias de la
informacion, los procesos, la estructura organcraadi y las personas, para
lograr los objetivos empresariales. Estos autordisan que AE busca la gestion
de una solucién informatica en la cual el negodas aplicaciones, la
informacion y la tecnologia trabajen conjuntamemtteractuando en todo

momento.

1.3. Surgimiento de un nuevo concepto: arquitecturampresarial

Zachman (1987) propuso un marco teorico parasgrdalo de una arquitectura
de sistemas de informacion, definiendo y contrataras interfaces y la
integracion de todos los componentes de sistemhn Xachman viene
trabajando en investigaciones sobre los alineawsenestratégicos vy
arquitecturas de los sistemas de informacion, atide el concepto de
arquitectura de sistemas de informacion formadal@®relementosoftware,

datos, infraestructura con los procesos de negocio.

El marco tedrico de Zachman para el desarrollordeitecturas empresariales,
alinea perfectamente la arquitectura de negocaxgsos de negocio y objetivos
empresariales, con las arquitecturas de aplicasjoamjuitectura de datos y
arquitectura de red de la empresa; cada elementocada arquitectura se
encuentra perfectamente enlazado logrando unailadion total y con ello el

éxito en la gestion de negocio.
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Spewak (1993) y Ernst (2008), manifiestan que dedgran crecimiento por el
cual atraviesan las empresas a nivel de procesaxtoyes, cada vez es mas
dificil lograr alinear negocios y tecnologia, elncepto de Arquitectura
Empresarial surge como un moderno enfoque dongei#za la calidad de los
datos del negocio y como su eficiente administrap@rmite alcanzar la mision
y vision de la empresa. Segun Barros y Julio (20AE) es un concepto que
nacié por la necesidad de enfrentar los nuevos b cambiante mercado v,
aunque es un término relativamente nuevo, cadasedzace mas conocido a

nivel mundial.

Para Bernard (2012) AE es una estrategia, unatdreen la gestion del
negocio que facilita en proceso de toma de deasiamegrando la informacion
empresarial, es la convergencia de la gestion decn® y gestion tecnologica
con una vista holistica que apunta al éxito deboreg Khan (2012) la define
como una disciplina que emerge de las necesidadésdrIC, en basqueda de

la definicion de una estrategia que permita stealmento con el negocio.

Para Clark y Jones (1999) existen dos principiog gna arquitectura
empresarial logra unificar, la primera es “deséardhs actividades del negocio
gue se deben hacer” y la segunda “desarrollar thisidades de negocio

correctamente”

Dentro de lo que es la AE, es de vital importamsiglicar el concepto de marco de
trabajo oframework, dado que va de la mano con el desarrollo de anmi Los
marcos de trabajo, segun Arango, Lodofio y Zapda0)? fueron introducidos al
mundo de la AE en 1994 y se siguen utilizando helstia de hoy, los marcos de
trabajo son los encargados de establecer en quéintér se define y documenta la

implementacion de AE en cada organizacion.

Para Winter y Schelp (2008), tradicionalmente lguaectura de sistemas de
informacion se centraba ewftware y datos, relacionandose con artefactos como
plataformas tecnologicas, componentes y servicgosoftiware, aplicaciones y uso
de tecnologia con el fin de apoyar a las operasiaieegestion de informacion. En

contraste, AE debe incluir artefactos relacionaswsel negocio como objetivos de
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la organizacion, productos y servicios, mercadoscgsos de negocio, indicadores

de desempefio, objetivos, planes de negocio.

Para Schekkerman (2006) el enfoque dado por Zackueaske gran influencia para
uno de los primeros intentos de marcos de trabag rgaliz6 una agencia del
gobierno de los Estados Unidos para el departaméatalefensa. Este primer
intento fue conocido como:Téchnical Arquitecture Framework for Information
Management” TAFIM. Esta promesa de que la Arquitectura Emaris permitiria
optimizar los proyectos tecnologicos alineados @ necesidades del negocio
llamé la atencién del Congreso de los Estados Wnigb cual del mismo modo
presentd luego un marco de trabajo llamado AE-TARINsi sucesivamente. Los
marcos de trabajo han ido evolucionando hastarllegael afio 2008 y 2009 al
surgimiento de marcos de trabajo maduros como YArikogaf. Para Moller y
Chaudhry (2012) los marcos de trabajo mas refemdosipor los investigadores son
Zachman y Togaf.

Segun Sessions (2006) desde la publicacion deleprmarco de trabajo de AE,
desde 1994 hasta comienzos del afio 2000, seraplialmente sélo en entidades
gubernamentales de los Estados Unidos. A partir 20613, en que aparecen
versiones comerciales de marcos de trabajo seairgtiingreso del mundo

empresarial a la AE.

1.4. Dominios de la arquitectura empresarial

Segun Arango, Lodofio y Zapata (2010) existen 4 peetzvas de la
Arquitectura Empresarial:  Arquitectura de Negocidrquitectura de

Informacion, Arquitectura de Sistemas y Arquiteatliecnoldgica.

» Arquitectura de negocio
Esta vista es la encargada de la descripcion dsttactura organizacional,
de los procesos de negocio, los sistemas de planegc control, los

mecanismos de gobierno y administracion de patiticprocedimientos en
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el entorno empresarial. Para los mismos autoresgaitectura de negocio
recibe como insumo principal el plan estratégico ldeempresa, los
lineamientos corporativos, los indicadores de @mesty se nutre de la
mision, la visidn, las estrategias y los objetiwasporativos. Ademas, en
este enfoque se definen los procesos empresayialeselacion con clientes
y usuarios y se crea un modelo de arquitectural ejue se superan las

exigencias de estos.

Por ultimo, la arquitectura de negocio llega al tpude optimizar los

procesos alineados con las estrategias de negoeiocentexto corporativo.

Arquitectura de informacién

Segun Arango, Lodoio y Zapata (2010), esta arguite@s la encargada de
la descripcion de los activos légicos vy fisicos|atedatos como un activo de
la empresa y la administracién de los recursosftemacion. El principal

objetivo de esta vista es mostrar como los recudgsosformacion estan

siendo administrados, compartidos y utilizadoslap@rganizacion. Se aplica
esta arquitectura con el fin de asegurar que gmniig de repositorios y
fuentes Unicas de informacidn precisa y oportuna lguempresa necesita

para soportar diferentes procesos y destinarlagitmante propdsitos.

Arquitectura de aplicaciones

Segun Arango, Lodofio y Zapata (2010) esta arquiiatefine que clase de
aplicaciones son relevantes para la empresa y ¢ egtias aplicaciones
necesitan para gestionar los datos y presentafdamacion.

Grove (2012) nos dice que muchas organizacionesa cag requieren
modificar alguna aplicacion requiere un cambio ingoae a nivel de
arquitectura de aplicaciones, esto se debe a lendar de un modelo
unificado y ordenado del desarrollo deftware. Software que para
Naveenkumar, Bhor y Joshi (2011) debe mantenarivel de calidad que

garantice la usabilidad, portabilidad, seguridadndimiento.
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Esta situacion planteada por Grove (2012), se augegun Arango, Lodofio
y Zapata (2010), con el enfoque de arquitecturaresapial, Grove (2012)
propone las arquitecturas de aplicaciones orientadservicios como el
modelo ideal para el desarrollo sidtware en una empresa. Kistasamy, Van
der Merve y De la Harpe (2012) plantean este modelarquitectura como

el recomendado para la implementacion de AE

» Arquitectura tecnoldgica

Finalmente, Arango, Lodofio y Zapata (2010) defidanarquitectura
tecnoldgica para la definicion del marco tecnolégde las plataformas
computacionales y bases de datos que deben solasrtdistintas soluciones
del negocio, asi como los mecanismos de almacentomie datos e
informacion, las redes de datos, los centros deegemmiento de datos y los

servicios integrados de tecnologia.

Para Rohloff (2008) el término de arquitecturautzado comunmente en el
disefio de tecnologias de informacién. La IEEEfine este término como la
organizacion fundamental de un sistema reflejadaasnrelaciones de sus
componentes. La arquitectura es una descripciomdorde un sistema,
organizado de tal manera que contenga el razontmyelas propiedades del

sistema.

Para Hoogervorst (2006) hay tres cosas importaptga una empresa: la
integracion de clientes y procesos, la agilidad ydpacidad de cambio. Esta
capacidad de cambio se debe evidenciar en losmsistede informacion
empresarial resultantes de la arquitectura empaksaPara lograr esta
integracion Engelsman, Quartel, Jonkers y Van & (2011), Azedine,
Noureddine y Rabia (2012) Alishahi, HarounabadiMyrabedini (2012)
proponen el desarrollo de un metamodelo empresaui@l rena los aspectos

% |[EEE. Institute of Electrical and Electronics Emegrs, en espafiol Instituto de Ingenieros
Eléctricos y Electronicos, asociacion técnico-psafeal mundial dedicada a la estandarizaciéon
de criterios de aplicacion de las TIC.
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mas relevantes del negocio, apoyandose en marcdraligo, lenguajes de
modelamiento y modelos de referencia. Justamestgedversidad de marcos
de trabajo segun Barn, Clark y Oussena (2012)utifieel inicio de un proyecto
AE.

Para Buckl, Ernst, Matthes y Schweda (2009) lai@gyeste AE se ha convertido
en uno de los principales retos de las empresatkemas. Jahani, Seyyed y
Jafari (2010) manifiestan que este reto logra raejar relacion operacional, de
informacion y tecnologia de comunicaciones, congkstion de cambio

organizacional.

Becker, Antunes, Barateiro, Vieira y Borbinha (2D&dfatizan que AE requiere
ademas un eficiente modelado de sistemas de indamg tecnologia en la

organizacion.
1.5. Beneficios de la arquitectura empresarial

Para Schelp y Stutz (2007), los beneficios de lss@Eesumen en:

1. Reducir costos de TIC por consolidar estandarizaeidntegracion de los
sistemas de informacion.

2. Incrementar la atencién en TIC por el re-uso de sm:ponentes ya
desarrollados.

3. Reduccién de riesgos y cumplir los requerimientmsyma clara informacion
en los sistemas de informacion.

4. Incrementar el valor mediante una gestion satisfact ayuda a la toma de
decisiones.

5. Consolidar los objetivos estratégicos de negocitrasés de un mejor
desempeiio operativo, mas cercania al cliente akderdel producto y mas

agilidad estratégica
Otros beneficios presentados por Spewak (1993) son:

1. Focalizacién en el uso eficiente de la tecnologémapadministrar la

informacion como un activo de la empresa.
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10.

11.

12.

13.

Estandarizacion de informacion que facilita la camacion y elimina

inconsistencias o redundancia de datos en la empres
Mayor entendimiento del negocio.

Adaptacion al cambio

Optimizacion en el proceso de toma de decisiones.

Los planes de negocio se complementan con el p&nsidtema de

informacion.

Eficiencia en las inversiones.

Mayor responsabilidad en la atencion de las neadsgldel cliente.
Incremento de la productividad.

Satisfaccion de los usuarios.

Flexibilidad ante posibles cambios.

Integracion de la informacion.

El uso de estandares otorga facilidad de entendimide informacién
generada en otras areas del negocio.

Para Spewak (1993) AE permite una administraciameete y efectiva de los datos
y una eficiente entrega de informacion que facii#aoma de decisiones y, que
puede llevar a la empresa a generar ventajas ciivgegetlo cual se traduce en el

éxito del negocio.

De acuerdo a la publicacién Arquitectura EmpresaridJna Vision Holistica
realizada por Arango, Lodofio y Zapata (2010) erelasta de la Universidad de
Medellin, otras ventajas que brinda la Arquitectdnapresarial a cada empresa son

los mencionados a continuacion.

* La AE conduce a que se pueda establecer una \ckém sobre

los objetivos, las metas, y lineas de negocio emlpresa.
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» Permite la identificacién del estado actual de H@preesa y la
describe como una estructura coherente y articldadados sus

componentes.

» Actua como fuerza integradora entre aspectos awfipkcion del

negocio, de operacion del negocio y aspectos tégitols.

« Permite conocer de forma real, medible y detalldarecha que
existe entre el estado actual de los procesos @gban y la
tecnologia que los soporta, respecto al estad@nelguo deseado

gue exige la direccion estratégica.

» Permite unificar, mejorar y/o eliminar procesos egrnologias
redundantes, disminuyendo costos operacionales.

» Actia como una plataforma corporativa que apoyeepgra a la
empresa para afrontar de manera facil y oportun@ics en el
mercado, retos de crecimiento y respuesta a la e@mg@a, entre
otros.

Mejora el desempefio y productividad de la empresa.

1.6. Niveles de madurez de arquitectura empresarial

Schekkerman (2003) manifiesta que, mientras lacagtn de arquitectura
empresarial se expande en el negocios, los progedaseficiencia también
incrementan, una arquitectura empresarial puedgedarogresivamente hasta
obtener un grado completo de madurez; el autor imeacque el éxito y el
desarrollo de AE van a depender de distintos fastoomo inversiones en TIC,
relaciones corporativas, = comunicacion efectiva néegracion que toda

organizacion.
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Para Schekkerman (2003) una empresa puede presbweasos niveles de

madurez:

a)

b)

d)

e)

Nivel 0: No se presenta AE. No hay una documentacion @teglini un
acuerdo explicito sobre los conceptos de misi®@ipniy objetivos. Hay
una creencia de que todo funciona correctameni# m@nera como esta.

Todas las partes de la empresa funcionan indepgathente.

Nivel 1: AE esta en definicion inicial, se van revisands tonceptos de
AE y de qué forma puede incluirse respetando Idédndares de la
empresa ya escogidos por esto, hay poca integraoiitos procesos de
AE. Hay minimas relaciones entre las estrategidsndgocio y los

principios de TIC. En cuanto a la documentaciona € basica pero
pequefia. Los requerimientos de informacién exissao en la

arquitectura de TIC.

Nivel 2. AE esta en desarrollo. Se presenta una integraexplicita

entre los principios de AE, TIC y las estrategiakreegocio. Hay mayor
participacion de los especialistas de negocioiesen definidos algunos
entregables de AE vy, se crea el perfil del marcaraleajo empresarial
para AE. Sin embargo, no hay una comunicacién cetapéntre las

partes involucradas en la empresa.

Nivel 3: AE esta implementada. Ademas de lo logrado emvel 2, los
requerimientos de informacioén ya estan completaendesarrollados e
integrados con todos los principios, inversionés, lday mayor soporte
de los estandares de AE y reconocimiento de losfioérs de AE en lo
gue se refiere a la integracion de procesos. Ssepi@n estrategias de

adquisicion de TIC, y su relacion de estas coregbnio.

Nivel 4: AE esta administrada. Se inicia el desarrollcAgieextendida.
La integracion entre las inversiones en TIC, lasatsgias del negocio ya
esta consolidada y es revisada periddicamenteoa®d tos documentos,

los principios, factores de calidad, y técnicasngedelacion lo son.
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Todos los planes de adquisicion o inversiones esté@ectados con la
AE, ademas se tienen documentos de negocio conswligitud de
compra y solicitud de informacion. La modelaciéh mggocio es puesta

en uso pero con cierta limitacion

f) Nivel 5: AE optimizada. Ademas de todo lo presentado ervel 4, hay
una continua y completa evaluacion entre las refed internas de la
empresa, como la integracion entre el plano egicatéy TIC. Hay una
administracion de la optimizacion de procesos yoadimentacion. El
modelado del negocio es constantemente actualiyade ve a las
inversiones de TIC como un todo, toda decision @stégrada por

completo a la empresa.

1.7. Aplicacién de conceptos AE en el @mbito deltadio

Las principales ideas del capitulo, contribuyencamplimiento del
objetivo de la primera fase de la metodologia deestigacion, la
definicion de AE y las arquitecturas que la compora identificacién
de las ventajas que representa su aplicacion emelyscios de hoy y, en
base al concepto de niveles de madurez que ofideekiserman (2003),
la identificacibn de una clasificacibn empresariah funcién a la
expansion e implementacion de AE como estrategialu@amiento
entre negocios y las TIC. El aporte de Schekkermesulta de
muchisima utilidad en la presente investigaciorgya, como veremos
mas adelante, nos servirA de apoyo en el proceseekdecion de

empresas a estudiar.
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Capitulo 2. Descripcion del sector bancario peruano

El ambito del presente estudio se desarrolla €&erl, pais en vias de desarrollo donde
como se describié a manera de introduccién, el equncde arquitectura empresarial
aun no estd muy difundido; el estudio se enmarcaurerpais donde no existen
investigaciones previas de la aplicacion de AEosmlegocios, un pais donde existe un
grupo reducido de empresas que han iniciado esfsienz implementar AE, siendo las
mas representativas las empresas del sector bmn€rmpliendo el objetivo de la
primera fase de la metodologia de investigaciorel gmesente capitulo se presenta una
breve descripcion de la economia del pais, y caaesifican en términos econémicos
a las entidades bancarias, finalmente se presalganas referencias sobre el uso de las
TIC en la banca peruana.

2.1 Economia actual del Peru

A lo largo de los dltimos afios, la economia enegliBe ha ido tornando cada
vez mas estable, luego de pasar por una gran erides década de los setenta y
ochenta. A inicios de 1990, el Perd se encontratreeliso en una fuerte crisis,
llegando a tener niveles de inflacion de hasta @®8egun nota publicada en
Diario Pert 2% (2010). Si bien es cierto desde las épocas emuasJuan
Velasco Alvarado tomo la presidencia del Perdctanemia vino en decadencia
debido a su “Reforma Agraria”, agravandose aun enasdo empezé la guerra
contra el terrorismo. Para 1985, cuando Alan Ganted al poder, las medidas
tomadas para combatir este problema terminaron iGdol al pais,

econdmicamente hablando.

En Agosto del afio 1990, el presidente Fujimori enpd un severo plan
econdémico bajo la premisa que era la Unica formapdder parar la
hiperinflacion. Esta medida logré que en Septiend#el990, la inflacion se
creciera de manera subita estabilizandose luegelcbempo. Sin embargo, el

resultado fue un crecimiento econdémico de 2,1%981 IDiario Peru 21 2010)

% Per(i 21. Diario peruano de noticias y opinién jmabl
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Castilla (2012), en un estudio publicado por el isterio de Economia y
Finanzas del Peri a Enero 2012, posiciona a nuesii® como una de las

economias de mas rapido crecimiento a nivel mundial

En este entorno de crecimiento econémico, Equilititi(2012), presenta al
sector bancario como uno de los sectores mas iemges de la economia
peruana, donde parte del capital que maneja cada les considerado parte del

tesoro nacional y donde se definen tres gruposdeds:

 Bancos grandes: Banco de Crédito del Perd, Bancaotir@ntal,
Scotiabank Peru, Interbank.

* Bancos de consumo y microcréditos: Mi banco, Bdralabella, Banco
Ripley y Banco Azteca.

* Bancos mediana: Banco de Comercio, BIF, Banco Eirem Citibank,
HSBC y Banco Santander

* Deutsche Bank, no se incluye en ninguna categasianp otorgar

créditos.

Lépez y Sebastian (2008), definen como las trescipales funciones de las

empresas bancarias:

1. Intermediacion financiera entre ahorristas y ptastzs.

2. Oferta de servicios que impulsan ahorro, inverdiacilitan cobros y
pagos, y asesoria econdmica en general a susesliesgian empresas
0 personas naturales.

3. Transmision de la politica monetaria del pais.

Los autores indican que estas funciones que tilaeeempresas bancarias, las
convierten en uno de los sectores claves de leoetian El ahorro, la inversion,
y las operaciones de financiamiento a corto, medialargo plazo, se canalizan
a través de los bancos, los bancos transmiten gnhefectivas en la poblacion,
las politicas y reglas de indole monetaria y cia@ditdefinidas en el pais,

permitiendo con ello, el desarrollo de capitalet grecimiento econdmico.

4 Equilibrium. Empresa clasificadora de riesgo jadih a Moody's Investors Service
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Dada la importancia del sector bancario en la evdaalel pais, se requiere de
organismos reguladores y supervisores que garangiieiencia en su gestion,
el sector bancario peruano, segun Ambrosini (200d)enta con dos

instituciones reguladoras supervisoras:

1. El Banco central de Reserva del Peri (BCRP) endarga
principalmente de la emisiéon de billetes y regular politica
monetaria del pais y

2. La Superintendencia de Banca y Seguros del per8RyBistitucion

encargada de vigilar el cumplimiento de la ley oiga del BCRP

Segun Castilla (2012), a fines del 2011, Per( sestnai como pais lider en la
region con un indice de crecimiento del 7% en etipcto bruto interno (PBI) a
fines del 2011, mostrando un PBI, que se ha tagdhicen los ultimos tres afos.
Este crecimiento econdmico, y este rol trascentlentia economia del pais que
tienen los bancos, son segun Castilla (2012), los cpnvierten al sector
bancario en el sector empresarial con mayor ingersn TIC, a fin de garantizar

eficiencia y transparencia en el ejercicio de smsibnes.

2.2 Resefa de las empresas bancarias en el Pera

Para Jiménez (2011) la principal diferencia entre bancos y las demas
instituciones que operan en el ambito econdmicla ésrma en como éstas se
manejan y la estructura operativa que poseen. Cgange expuso, el sector
bancario posee una participacion importante erctm@mia de un pais, en el
caso del Perq, el Banco Central de Reserva deld3gpéopiedad del gobierno y
maneja los hilos de la economia, pues su prindipeion es proveer al pais de
la moneda y los billetes que circulan en el mercado lo que actian como
autoridad monetaria. Segun el BCRP (2012), la imeceguladora del BCRP
genera que la responsabilidad de mantener el “NBeVoestable recaiga sobre

esta entidad bancatria.
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Dentro del amplio territorio nacional los bancenén llegada a casi todos los
puntos del pais, ofreciendo servicios segun lditaxh en la que se encuentren.
Existen, como en todos los paises del mundo, elggdmas grandes que otras,
gue poseen la mayor parte del porcentaje de ciietgemercado, pero esto no
significa que las entidades mas pequefias no ofressraicios de calidad.

La SBSP (2012), Superintendencia nacional de Bar&=zguro del Perq, a Julio
del 2012 presenta como los bancos privados con mmayoero de empleados:
Banco de Crédito del Peru, Banco Continental, liatiery Scotiabak Pera.

Empresas Gerentes Funcionarios Empleados Otros Total

B. de Crédito del Peru (con sucursales 435 4757 10527 29% 18 675
Interbank (con sucursales en el exterio 4 2249 4184 n 6550
B. Continental 361 2815 1714 64 4954
Scotiabank Peru (con sucursales en el 181 122 2%6 2% 4624
Mibanco 2 338 4083 50 4476
B. Azteca Peru 242 87 2051 - 2380
B. Financiero 12 188 1824 p 2048
B. Falabella Pera 9 107 184 1 1971
B. Ripley 9 37 1374 - 1420
B. Interamericano de Finanzas 2% 183 84 5% 1157
HSBC Bank Peru 51 195 618 49 913
B. de Comercio 10 374 20 40 844
Citibank 157 213 473 - 843
B. Santander Peru 12 2 15 - 51
Deutsche Bank Pera 4 2 15 10 3
TOTAL BANCA MULTIPLE 1578 12790 32982 3587 50937
PGTR: koo mocycrs aitenids el Anexc N 1 Depcist [=" v L Zad Comna

Tabla 1 Personal segun categoria laboral por emascaria en el Peru.
Fuente: Superintendencia de Banca y Seguro (SBEPR) 2

Del mismo modo SBSP (2012) expone el nivel de smgree los bancos, en
dolares americanos, indicando como entidad banpakiada mas importante al
Banco de Crédito del Perq, seguida por el Bancdi@antal, el Scotiabank Peru

e Interbank.
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Banco Ingreso

Banco de Crédito del Pen 3218418,13296
Banco Contnental 2125320,455 15
Scofiabank Pery 1397 584,819 85
Interbank 1318844,38536
Mibanco 599 912,070 68
Banco Falabella Pery 380576,429 23
Banco Financiero 301598,11371
Cisbank 255 353,730 67
Banco Interamencano de Finanzas 223074,423 49
Banco Ripley 211472,27601
Banco Azteca Per 18142886978
HSBC Bank Peri 1559435142
Banco de Comercio 112 646,052 24
Banco Santander Peri 70979,961 75
Deutsche Bank Per 31502,942 95
Total Banca Muliple 10 584 656,178 03

Tabla 2 Nivel de ingreso por empresa bancaria &eel.
Fuente: Supemaiencia de Banca y Seguro (SBSP) 2012

Segun Ambrosini (2001), el Banco de la Nacion, daati bancaria del estado

cuyas funciones principales son:

1. Recaudar rentas del gobierno central, sector miilgobiernos locales.

2. Recibir en depdsito los fondos del gobierno censattor publico y
gobierno locales.

3. Pagar la deuda publica y las 6rdenes de pago quidaexentidades del
sector publico

A partir de 1970, por Decreto Ley N° 18118, quedtoizada a realizar todo
tipo de operaciones comerciales, crediticias, derahe inversion propios del
sector bancario. El Banco de la Nacion, es unaa&titibancaria que segun SBSP
(2012), al mes de Julio, cuenta con un nivel deesy de un millon trescientos
veintidés mil, cincuenta y tres dolares americafidS$ 1 322 053,45). Si el
Banco de la Nacién, se une a la lista de banceagws de la tabla 2, por nivel
de ingreso se logra posicionar en el cuarto lugalod bancos con mayor nivel

de ingreso que operan en el Perq, luego del SemtiaBeru.

La SBSP, supervisa en forma continua las operagibagecarias, la distribucion
fisica y el alcance de cada agencia o0 sucursal odebbhncos, ubicadas

estratégicamente en el territorio nacional, ademés las necesidades de
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intercambio de informacion a tiempo real con emigda financieras, u
organismos reguladores internacionales llevanabséancario, a mantenerse a

la vanguardia en las soluciones TIC.

2.3 Tecnologias de informacion en el sector bancario

Las entidades bancarias invierten fuertemente @mkegias de informacion, a
fin de cumplir con las normas de seguridad y trarespcia en el servicio,
exigidos por la Superintendencia Nacional de Bansaguro del Pert (SBSP).

Segun Diaz (2006), los sistemas de informacion d&s; conocidos también
como“core banking systefndeben manejar de forma integrada, a tiempoyeal

costo adecuado, los siguientes puntos.

e Productos, servicios y posiciones de clientes.
* Flujos de caja, Lineas de créditos y Limites operat

* Riesgos de inversion y Resultados por unidadegdeaio.

Diaz (2006) también menciona los principales prolle que enfrentan algunas

entidades del sector bancario, los cuales serditactps a continuacion.

» Imposibilidad de soportar la diferenciacion y pedacion de
la oferta de los servicios financieros hacia unaardge clientes. A
esto se le suma que las corporaciones cada ven&oexigentes
y necesitan de productos y servicios de valor agltegjue se
adapten a sus necesidades.

* Los sistemas de informacion no permite cubrinesesidades de
informacion que enriquezca el conocimiento de cdimte. Es
por ellos, que existe una gran falta de informa&oarca de la
situacion integral de los productos y servicios dieme los

clientes.
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» Desintegracion de sus sistemas de informacionéoexifs con el
sistema central de procesamiento de datos, 0 qwe¢a datos
incompletos e incoherentes de los clientes.

« Las crecientes exigencias normativas a nivel natioa
internacional, es otro principal problema que tigne enfrentar
el sector bancario y sus sistemas de informaciargue éstos se
tienen que adaptar a las normativas y ajustar so lcaya algun
cambio.

* Presiones del entorno por minimizar el riesgo dmflarmacion,
se requiere de grandes sistemas de seguridad gndlcpara
asegurar la confidencialidad de la informacionatedientes.

* Crecimiento de la competencia del mercado, lo gudica que
cada entidad bancaria se deba valer de sus tetaslate

informacion para buscar la diferenciacion en stiosec

Molina (2006) explica que el sector bancario, dateate, enfoca sus demandas
de TIC en cuatro &reas. La primera area enfoceesugrimientos en soluciones
de procesos en tiempo real y suficientemente flegibpara responder a los
cambios del mercado, con automatizacion de losegoxcteniendo en cuenta las
economias de escala generadas a través del gramerolde transacciones. La
segunda area se orienta a la necesidad de solsciemm®matizadas para
transacciones entre diversos actores en la industa integracion de soluciones
para recopilar informacion dentro y fuera de la pafiia. La tercera area se
enfoca en la demanda de una solucion inteligenteadirinistracion de la

informacion que permita a los bancos familiarizarse sus clientes y anticipen
sus necesidades, con una administracion adecuada desgos. Y, por ultimo

en la cuarta area, requieren de soluciones adaswath creciente demanda en
términos de seguridad, control de accesos, dispidaidh, auditoria y

contabilidad.

Segun Diaz (2006), los principales factores questdglades financieras deben

tener en cuenta para una adecuada gestion deceofotgias, son las siguientes:
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e Las empresas deben incorporar los conceptos dergohile TIC
para que la alta direccion comprenda que la tegilale
informacion es también responsabilidad de un alfeeln
jerarquico. Es por esto, que la gerencia de sistenhebe
desarrollarse mucho mas de cerca del nivel directiv

* El lider de TIC debe seguir la alineacion de laagstia de las
tecnologias con los procesos y necesidades dejdeiaacion, a
través de una estructura organizativa orientadaeglocio que
posea la flexibilidad y agilidad para que podeeaf el esfuerzo
de toda la organizacién de sistemas en funciorosi€dmbios y
exigencias que el mercado imponen. Para esto, (geere el
desarrollo de un nuevo concepto de la estratégecaistemas,
basada en una planificacion estratégica de gestién la

informacion.

En adicion, Diaz (2006), afirma que el area deesias en el sector bancario

debe considerar las siguientes caracteristicas.

» Alineamiento de la estrategia de TIC con el negoe® decir
orientacion de la TIC hacia las necesidades dean@go

» Concebir las TIC como creadoras de valor, es @ecnmo Ventaja
Competitiva, generadora de resultados medibles.

* Integracion transversal de procesos internos, eg derencia
orientada a la calidad de atencion.

* Un mejor flujo de informacion hacia clientes intesry externos,
es decir la TIC orientada hacia el cliente.

* Un equipo de personas con habilidades técnicas pegecio
efectivo.

* Reduccion de fallas operativas de la plataformadiégica, es
decir TIC centrada en la continuidad de negocio.

* Optimizacién de los recursos e inversiones de €KCdecir una

mejor vision financiera de la TIC con retorno deeirsion.
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En una nota publicada por el Diario Gesti¢2011) Pert es el cuarto pais en
Latinoamérica con mayor inversion en tecnologiate@dido por Brasil,

Argentina y Colombia; estas inversiones en tecrialogstdn concentradas
principalmente en equipamiento y software pues el avance tecnolégico hace
inminente la necesidad de una empresa de apoyarskse sistemas de

informacion. Sin embargo, el enfoque tradicionalldsarrollo de sistemas lleva
a que en una empresa se realicen pequefios esfderangomatizacion sin una

vision integradora.

El surgimiento del mercado de las ERP como la gaduncién de integracion de

procesos y los casos de proyectos fallidos de imgtédn de ERP en empresas
peruanas son otra evidencia del deficiente enfadjukesarrollo de sistemas, se
evidencia un des-alineamiento entre los objetivalsndgocio y los objetivos de

las inversiones en TIC, este des-alineamiento uneabrecha entre el negocio y
la tecnologia, las inversiones en tecnologia sgieden en gasto por no generar
los resultados esperados por el negocio, finalm&ageempresas no lograr

eficiencia en su toma de decisiones.

Davenport (1998y Ross, Weill y Robertson (2006), respaldan lanigtin del
problema descrito. Davenport nos comenta que losyeptos de
implementacion de ERP en empresas fracasan maym@mpeninstalar el ERP
haciendo que la empresa se adapte a él y no qiRel se adapte a las
necesidades de la empresa (brecha negocio — tgéapl®or otro lado estos
autores expresan que los sistemas de informacidmogemuestran problemas
tipicos en las empresas, las diversas unidade®glecio de una empresa dan
diferentes respuestas a una misma pregunta pogglee una maneja su vision
aislada del problema y esta diversidad se prepemti®ds siguientes motivos:

* Existen diferentes sistemasoftware automatizando actividades
aisladas en la comparfiia o0 automatizando la misrigidacl en

diferentes procesos.

® Diario Gestién, Diario peruano de opinién publica.
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» Existe una falta de integracion entre las aplicaesoque llevan a
perder tiempo en la migracion de datos entre uarssy otro.

» Existe una falta de vision en los retornos de \@iision realizada en
TIC

* Las empresas no tienen agilidad, cada iniciativategica en TIC es

como empezar de nuevo desechando lo anterior.

En una nota publicada por el Diario Gestion (201&yge Montenegro, gerente
regional de Mercado Medio de SAP Perd, indicé gueekecaso peruano la
tendencia de crecimiento de inversiones en tecflpgistemas de informacion
se mantiene en crecimiento, sobre todo en lo mffere la demanda de
soluciones informéticas de negocios por parte slefapresas. Montenegro nos

dice:

“[...] EI mercado peruano aun tiene mucho potenpi@ explotar ya que las
empresas aun se encuentran en una fase de conuoirde toda la gama de
productos con los que pueden contar para administra negocios”. Jorge
Montenegro también manifesto que los céalculos apuatque durante el 2010 la
demanda de soluciones informaticas en Peru registidyecimiento de entre 36
y 40%, y para el 2011 un incremento de 14%.

En la misma entrevista al Diario Gestion, el gexeegional de mercado medio
de SAP Peru expresa que normalmente el empresammm ha buscado un
sistema que le ayude a estandarizar sus procesaratiops (contabilidad,

recursos humanos, manejo de almacenes), sin tejgera conceptualizada la
busqueda de una plataforma de tecnologia. Sinrmgmbeomentd que durante
el 2010 se ha visto a un empresario mucho mas ahdoa conseguir una
plataforma de tecnologia de negocios que le ayldeaejo de sus productos,
clientes, asi como a obtener mayor capacidad daeiate mejores canales de

distribucion y abastecimiento.

El estilo de desarrollar sistemas de informacidrasrempresas peruanas sigue
impregnado del paradigma tradicional donde el tegubautomatiza lo que el
usuario requiere cayendo luego en un problema degracion total sin
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considerar el disefio de una arquitectura, sin ureahiento integral de los
objetivos del negocio, los objetivos de cada proas negocio y los objetivos

tecnoldgicos.

Un pais en desarrollo como es el Perd, necesitavegnar al maximo las
oportunidades que se presentan en el mundo aefualyel de inversion en
tecnologia se proyecta en aumento en los siguiafites y es preciso que esta
inversion este bien dirigida y logre desarrollatoveempresarial, valor que

repercute en un crecimiento econdmico del pais.

2.4. Empresas de estudio en el Peru

Luego de revisar la situacion econdémica del Peyapciendo la importancia de
las TIC en los negocios y las ventajas de AE erogéimizacion de las
inversiones financieras, se concluye el capitukigisnando al sector bancario
peruano como un sector que invierte fuertemente@logias de informacion,
a fin de cumplir con sus funciones, con las nordeseguridad y transparencia
en el servicio, exigidos por la Superintendenciaitizal de Banca y Seguro del
Peru. El sector bancario reline un grupo pequefenggesas que se clasifican
segun nivel de ingreso en tres grupos: empresasabas grandes, empresas
bancarias medianas y empresas bancarias de congumiorocredito. Esta
clasificacion econémica de las empresas bancafdta de mucha utilidad, la
I6gica nos lleva a suponer que las empresas graogdas que invierten mas en
TIC, mas adelante comprobaremos cuales son lasesagrbancarias que

realizan esfuerzos AE en Peru.
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Capitulo 3. Definicién de factores criticos de éxtpara una

arquitectura empresarial

Culminada la segunda fase de la metodologia destigaeion, el presente capitulo
resume aspectos generales a considerar en la impiaodn de proyectos en
arquitectura empresarial; producto de la revisi@ rdferencias bibliograficas
internacionales en AE, en el presente capituloeatifican los factores criticos que
garantizan el éxito en su implementacion y ademdsellos paradigmas y mitos a

los cuales es preciso enfrentarse durante el délsailel proyecto.

3.1. Aspectos generales en el &mbito de arquitectuempresarial
The Society for Information Management (SIM) y TWéS Research Center de la
Universidad de Minnesota han realizado multiplésdéss durante los afios 9fara
determinar cuales son los 25 factores criticos elafl@caso en la administracion de
los sistemas de informacion donde los 3 méas imptasason segun Niederman,
Brancheau y Wetherbe (1991):

1. Falta de una arquitectura de informacion
2. Uso deficiente de los datos empresariales

3. Falta de alineamiento con las estrategias empadssri

Ademas, en una encuesta realizada a ejecutivosngeesas, Spewak (1993)
identificd lo que todo gerente requiere para realgu trabajo y tomar decisiones
eficientes en la gestion de los negocios. Basictarfan:

1. Tener acceso a datos utiles donde y cuando seeraqurefiriéndose
a oportunidad, facil acceso. Los gerentes utilires del 50% de su
tiempo en buscar datos apropiados para su tomadiEahes.

2. Facilidad de adaptarse rapidamente a cambios queegbcio
requiera. El mundo dinamico de hoy lleva a la ndeglsde cambios
en los procesos empresariales, si una empresa thesptener

competitividad debe adaptarse rapidamente a camhbigsgerentes
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no pueden esperar meses y mucho menos afnos epsgsistemas
de informacidn se adapten a nuevas exigenciakrexgecio.

3. Contar con la seguridad que los datos recibidosearctos, y que
incluyen todo el nivel de detalle preciso y coresise.

4. Disponibilidad de datos en todas las unidades deaie, es decir,
contar con datos integrados de los diferentes poscdesarrollados
en la empresa.

5. Costos adecuados. Finalmente, los gerentes buicean@a en las

inversiones realizadas.

Para Lederer y Sethi (1991), el problema mas oriit que enfrentan los
ejecutivos de sistemas de hoy es priorizar lassdmges de automatizacion,
esto lleva a que la estrategia de la planificaciérios sistemas de informacion
cobre un papel relevante en el alineamiento delgetivos del negocio con los
objetivos de TIC. King (1978), enfatiza en estarigeoacotando que la
priorizacion de los proyectos TIC debe estar dateada por las prioridades del

negocio.

Reinhard (2012), manifiesta que a mayor alinearoiel® las necesidades de
tecnologia con las necesidades del negocio, mayel grado de efectividad de
las inversiones, y mas efectivo el gobierno intégrde las TIC, lo cual apunta

hacia una mayor eficiencia en las inversiones tatglidad del negocio.

Para Chan, Hulf, Barclay y Copeland (1997), laesion estratégica procesos —
tecnologia es uno de los diez principales desdajfims enfrentan los jefes de
informacion. Sin embargo esta alineacion siguedsiean concepto nebuloso
gue es dificil de entender y medir. Chan, Hulf, d&y y Copeland (1997)
consideran la posibilidad de alcanzar este nivalaggico de alineamiento
partiendo de las unidades de negocio, y avanzarmgrgsivamente a toda la

organizacion.

Reich y Benbasat (2000), apoyan la teoria que dioe el éxito de una
implementacion de arquitectura empresarial en uganizacion depende del

nivel de alineamiento de la estrategia negocio eora tecnologia de
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informacion. Chan y Reich (2007), definen lanadicion como el grado en que
la mision, planes y objetivos del negocio se apoganlas tecnologias de
informacion para alcanzar una meta en comun. Asmmj se menciona que
alineacion no solo debe estar relacionado de mamteraa con el negocio, sino
gue debe influenciar en los procesos externos defaesa, como por ejemplo:

cadena de suministro de sus proveedores y clientes.

Chan y Reich (2007), mencionan cuatro factoresiugfliyen en la alineacion

estratégica del negocio y la tecnologia de inforéme@stos factores son:

» Conocimiento compartido entre el gerente negocil gerente de
tecnologia de informacion.

* EIl éxito de la implementacién de tecnologias aésatdle sistemas
amigables.

» La eficiente comunicacion entre los ejecutivos nédgocio y los
gerentes de tecnologia de informacién y

» La conexion entre los planes de negocios y loseglae TIC.

Estos factores influyen a corto plazo en la alir@aestratégica del negocio y la
tecnologia. Finalmente, Chan y Reich (2007), nwra que los planes
estratégicos de negocio deben ser tomados comtefearia definicion de los

planes de las TIC.

Para Marques y Sousa (2005), el alineamiento ewigecio y TIC es la forma
de calcular el nivel de coherencia con respects a¢cesidades del negocio y el
manejo de la informacion. Sin embargo, para esttiges existen cinco tipos de
alineamiento en una empresa: 1) objetivos de negmri procesos de negocio,
2) procesos de negocio e informacion, 3) procesasedocio y aplicaciones, 4)

aplicaciones e informacion, y 5) aplicaciones infacion e infraestructura.

1. EIl alineamiento de objetivos empresariales y paxese negocio, se

refiere a la formalizacibn de procesos que apoyatogro de los
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objetivos, a la no existencia de procesos que ndapa algin objetivo
empresarial y, la existencia de objetivos que remtan al menos, con un
proceso de negocio que lo respalde.

2. El alineamiento entre procesos de negocio e infoidnase refiere a
proveer informacion para la toma de decisionestraby manejo del
negocio. Un buen alineamiento entre estas dostaofuias se ve cuando
los gerentes del negocio no necesitan buscar i@ftidn adicionalmente
a lo que sus sistemas de informacion les puedem@ro

3. El alineamiento entre procesos de negocio y aptinas, concierne al
nivel de automatizacion que los empleados requiepara el
funcionamiento del negocio. Una medida del no afimento, seria el
tiempo/esfuerzo que los empleados emplean, delsawdol operaciones
con el sistema que no tienen enlace directo alaiego

4. EIl alineamiento entre las aplicaciones y la infaritia, se refiere al
esfuerzo que los empleados realizan, para ingresaos en las
aplicaciones que son necesarios para su funciontmien ejemplo del
no alineamiento es el tiempo que las personas deoltgias de
informacion emplean, en hacer el mantenimiento sa dplicaciones
actualizando las bases de datos.

5. El alineamiento entre aplicaciones, informacion néraestructura se
refiere a contar con el respaldo fisico y comunaas que soporte las

aplicaciones y la gestion de la informacion empiaka

Para Hugoson, Magoulas y Pessi (2011), se preaaataomplejidad en alinear
los sistemas de informacion y la necesidad del ciegérquitectura empresarial
justamente propone que la implementacion de sistetganformacion no sea
una serie de esfuerzos aislados de desarrolfoftleare que cubra necesidades
puntuales de un area o grupo de personas espscifii@o en realidad
herramientas en tecnologias de informacion coninedit integradas y

estratégicas que atienden las necesidades deliaegoc

Para Pillay, Hackney y Braganza (2012), las egate del negocio, la
administracion de cambios organizacionales y losbias en los sistemas de
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informacion son factores que deben presentarseomnaf concurrente, estos
factores se evidencian con una unificacion de exsfiseentre el negocio y la
tecnologia, es lo que estos autores llaman metxdizaje ya que se trata de

alinear dos grandes pilares del negocio.

Para Lee,Siau y Hong (2003), existen necesidagesedjocio internas y
externas, las internas pueden ser cubiertas conpiementacion de un ERP.
Sin embargo, para tener un modelo de negocio cémipéey que tener en cuenta
las necesidades de integracion externa, y estej@mfoompleto solo se logra
con una arquitectura empresarial integrada. El B&®Boporte a las operaciones
de la empresa, el almacén de datos consolidadosoparte a la toma de
decisiones, y la arquitectura empresarial integran@as, considerando el
intercambio de informacion entre empresas e inté@nade procesos de
negocio. Trapero, Kourentzes, y Fildes (2011), 3zéh (2011), plantean que las
necesidades externas dadas por dtakeholders en especial aquellos que
participan en la cadena de abastecimiento, somitarias en la definicion de

este modelo de negocio completo e inter empresarial

ParaBingi, Sharma y Godla (2000), un ERP apoya en l@naatizacion y
mejora de procesos de la empresa. Sin embangbuen sistema ERP logra
saber solo el 70% de las necesidades de una enguedando en potestad de la
empresa ese 30% restante. Margi, Sharma y Godla (200Q)na empresa no
debe esperar que el ERP abarque y resuelva taxlasdasidades empresariales
ya que una sola aplicacion no realiza lo que todaampresa requiere. Por esta
razon la empresa debe contar con mas deofiware que complemente las
necesidades del negocio, de ahi que un proyectimplementaciéon de ERP
debe complementarse con un proyecto de impleméntade arquitectura
empresarial. Par@dingi,Sharma y Godla (20004) adquirir un sistema ERP, una
empresa muchas veces no tiene en cuenta que EarmplemMentacion exitosa,
debe asignar a empleados capacitados que pueeaactnar con el ERP. Para
estos autoresyna de las principales razones del fracaso en ployy&RP es la
incapacidad de liderar y orientar los proyectodayfalta de entrenamiento

47



adecuado al usuario final quien no podria maneg@r bl nuevo sistema ni los

datos y seria un riesgo porque afectaria al resta dmpresa.

Partiendo de las definiciones de Lee, Siau y H@0§J3), y las consideraciones
deBingi,Sharma y Godla (2000), complementamos infa@ioraen el analisis de
proyectos de implementacion de soluciones ERPet@porte de Soja (2006),
guien plantea cinco puntos esenciales para meéxi& de la implementacion
del ERP:

* El alcance actual de la implementacion con respattque fue
planeado en un inicio.

» El presupuesto gastado y el presupuesto planeado.

» Laduracion actual con respecto a la duracion pldae

* El nivel de satisfaccion del usuario.

» Existencia y logro de las metas del proyecto.

Los cuatro primeros factores contribuyen a la faitson del usuario interno y
la dltima apoya al éxito de la gestidén del negoEistos métodos son validados
por Ambler, Nalbone y Vizdos (2005), en su librotétprise Unified Process,
presentandolos como indicadores de éxito en laeim@htacion de arquitectura

empresarial en una organizacion.

Los procesos de negocio se desarrollan muchas pecdserencia de modelos
de negocio previos dados en la organizacion pardwedl (2008), el éxito de

una arquitectura empresarial radica también en palisss de procesos
heredados, la simplificacion y/u optimizacion des Imismos. Para Silver
(2006), procesos complejos pueden llevar a sistemaplejos, por ello sugiere
efectuar un andlisis de negocio previo a la implda@on de sistemas de

informacion, buscando una racionalizacion que partaireduccion de costos.
Para Chorafas (2001), el principal logro de la gegtura empresarial se resume
en el alineamiento estratégico de los objetivosetpocio con la infraestructura

tecnoldgica implementada. Para implementar la tgqira empresarial, el

48



analisis de negocio determina las necesidadestdmatizacion que se traducen
en la definicion de un conjunto de proyectos, eptayectos se agrupan en el
portafolio de la AE que debe ser administrado efittmente para el éxito del
negocio segun Ambler, Nalbone y Vizdos (2005). iregkChan (2009), define

la necesidad que cada proyecto plantee entregaleEsados a su objetivo, el

conjunto de estos objetivos resumen el objetivgpddifolio AE.

Para Ambler, Nalbone y Vizdos (2005), y para Quai$teen y Lankhorst
(2011), el exito de la implementacion de AE depetaaiebién de la eficiente
administracion del portafolio. Killen y Kjaer (201 3ugieren identificar el nivel
de interdependencia entre proyectos previo a stu@jn para asi determinar
prioridades; el nivel de interdependencia seguteKiy Kjaer (2012), se define
en dos factores: la cultura o entorno donde sermdisael proyecto y los

procesos del proyecto.

Todo proyecto de sistemas implica una arquiteafieraistemas. Para Benade y
Pretorius (2012), es importante tener en clardfe&xehcia entre arquitectura de
sistema - cuyo alcance va so6lo al desarrollo depieza desoftware - de la
arquitectura empresarial - cuya vision holisticasdau la integracion de la
estrategia del negocio con la estrategia en las, Tigracion que debe verse

reflejada en el portafolio de proyectos AE.

Para McNally (2010), la planificacién del portafointegra el analisis de flujo
de caja de un conjunto de proyectos, analisis @termina muchas veces las
prioridades de inversion y que con frecuencia nmriece el desarrollo de

proyectos en AE motivo por el cual quedan estarscado

Leaver (2011), nos comenta que en muchas emptesdgjeres de tecnologia
esperan que los lideres de negocio terminen laidéin de sus estrategias para
luego en base a ellas, definir las estrategiageat@naiento u optimizacion de las

TIC en la empresa. Sin embargo, el lider de las déda empresa debe ser
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capaz de mostrar el valor para el negocio de nusslasiones TIC a fin de ser

consideradas dentro de los planes estratégicasded 0.

Jorfi, Nor y Najjar (2011), mencionan que la flakdad de las tecnologias de
informacion en el disefio de soluciones empresariaielo que permite sean
consideradas dentro de la definicion de las eglieeadel negocio. Jorfi, Nor y
Najjar nos dicen que mucho se habla del alineamiéatias TIC al negocio y su
importancia en el éxito de la gestion. Sin embarmggie alineamiento esta
determinado por la flexibilidad de las TIC ante leguerimientos, a mayor
flexibilidad de las TIC mayor capacidad de generantajas competitivas

conducentes al éxito empresarial.

Para Burton (2011), la tecnologia es la que llela @ractica la arquitectura de
negocio de una empresa; toda arquitectura de reghebe ser previamente
analizada y optimizada utilizando para ello diversgnicas y metodologias de
disefio y evaluacion de procesos. Burton (2011),freata que camino a seguir
para alinear las estrategias de las TIC con lasategias del negocio

conducentes al éxito de la gestion empresarialedimeth en 10 pasos, estos
pasos se inician con el analisis de procesos dmcite busqueda de
oportunidades de mejora, disefio o redisefio de gwecmtegrados, difusion
implementacion y evaluacion de resultados, llegafid@mente a evaluar la

necesidad de realizar ajustes a la estrategia elgbcio facilitada por la

tecnologia de informacion.

Faisal, Walsh, Mirajak y Bruckner (2011), nos haliiambién del poder las TIC
en el éxito de los negocios y como las TIC deberceesideradas como factor
determinante en la generacién de ventajas comatitSin perder la vision que
nuevas tecnologias no necesariamente significarormmeggocio si plantean
estrategias divorciadas. Estos autores plantearcestvergencia como una meta
a la cual se llega progresivamente y que requieneuevo estilo de liderazgo y
cultura de organizacion. Como cada empresa es,Uracta empresa requiere
segun Arango, Londofio y Zapata (2010), su modedpip de arquitectura

® CEO, es el Chief executive officer, profesionapento del negocio con mayor alto
jerarquico en la organizacion, responsable deolas$ de decisiones empresariales.
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empresarial. Mirakaj y Faisal (2011), plantean modpr de perspectiva tres
pilares que garantizan el éxito empresarial el csmllogra sélo con la
convergencia negocio — TIC y son: agilidad del megante cambios del

entorno, innovacion y excelencia operativa.

Burns (2011), realizé una investigacion para evadmaun grupo de empresas el
eficiente uso de la tecnologia para la mejora @glonio, este estudio en su
primera version, dio como resultado que a mayorfarde la empresa es mas
complejo el trabajo de integracion de informacidnpeesarial, otro factor a
considerar en la implementacion de proyectos ARiecion al cual se realiza su

planificacién.

3.2. Factores criticos de éxito

Este apartado constituye uno de los mas importanstesel proceso de
investigacion, en este apartado se citan los festde éxito que investigadores

internacionales han identificado en proyectos AE.

Iniciamos las citas con el aporte de Matthee, TgbWan der Merwe (2007),
estos autores desarrollaron un estudio en empdesaector financiero de Sud
Africa, de este estudio lograron identificar conactéres criticos de éxito de

proyectos de arquitectura empresarial:

» Definicion del alineamiento de la misién y logro dbjetivos de la
organizacion con los objetivos de los proyecto$ide

» La definicion de métricas que determinen el éxiolas proyectos en
arquitectura empresarial, evaluacién de resultadestendimiento del
esfuerzo en el desarrollo de proyectos de TIC pararquitectura
empresarial.

» La participacion de la alta direccion.

* La integracion de procesos y herramientas de negpee faciliten el

desarrollo de una cultura en arquitectura empradsamila organizacion
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Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007), plantean goponstructos, o
evidencias del nivel de implementacion de AE enresys del sector financiero

en sud Africa:

NUumero de iniciativas de proyecto aceptados bajosiwgdtento de

arquitectura empresarial.

* Numero de recomendaciones recibidas en el modeloab&ptadas por
los comités evaluadores de la empresa.

* NuUmero de procesos y personas en la organizaciolugradas en
proyectos de arquitectura empresarial.

* Numero de proyectos TIC que han recibido ajustgamuisados por los
conceptos de arquitectura empresarial.

* Numero de componentes de rehldso en la implementdeiGistemas de

informacion bajo arquitectura empresarial.

Algunos constructos que definen el nivel de maddeza implementacion de

arquitectura empresarial son para Matthee, ToMaryder Merwe (2007):

* Procesos alineados con estrategias de TIC.

* Ejecutivos involucrados en proyectos de arquit@ctummpresarial.
* Unidades de negocio involucradas en arquitectuaesarial.

* Procesos externos o empresa extendida.

* Administracion de programas en arquitectura empiesa

» Gobierno estratégico de proyectos.

» Comunicacion de resultados en arquitectura empagsar

» Portafolio de proyectos en arquitectura empresarial

Finalmente, los mismos autores destacan algunakdades de los arquitectos
empresariales deben poseer, y que facilitan eb édtlos proyectos AE en una

empresa son:

» Habilidades de comunicacion y negociacion, manejoanflictos.

» Habilidad y experiencia en el disefio de soluciones.
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» Identificar y plantear soluciones eficaces a pnoiale.
* Liderazgo.
» Experiencia previa en desarrollo de proyectos enquitactura

empresarial.

Previo al estudio de Matthee, Tobin y Van der Mef2@07), esta el trabajo
realizado por Schekkerman (2005), quien en un &siaternacional identifica

un alto nivel de responsabilidad del éxito de losypctos de arquitectura
empresarial definido por la relacion entre el CIOCEO del negocio, este
estudio realizado en el 2005 refleja también qualdehero de empresas que
vienen implementando AE se muestra en ascensotia g&rnuevo milenio y

comparando resultados de encuestas aplicadas afides2003, 2004 y 2005 se
evidencia como el profesional responsable de ldeim@ntacion de arquitectura
empresarial en el negocio va dejando de repomtactdimente al experto técnico,

desplazando el reporte de informacion a los expaltonegocio.

Leist y Zellner (2006), analizaron los marcos deb&jo mas frecuentemente
utilizados en proyectos AE, llegando a la conclugjae todos consideran como
elemento mandatorio el analisis del negocio, padttede la mision, vision y
objetivos empresariales sobre los cuales se impigrias soluciones en TIC.
Los marcos de trabajo analizados son: Aris, Dobagf, Mda, Teaf, Togaf,
Zachman; cada uno de ellos tiene fortalezas y idadiés pero en comdn se
basan en el disefio de un modelo de procesos quldafad disefio de
arquitecturas. Winter y Fischer (2007), ratificaplasicion de Leist y Zellner
(2006), al efectuar un andlisis de los entregabldssarrollar en proyectos AE
utilizando marcos de trabajo como Togaf, Feaf, Aestos autores parten de
una definicibn de estrategias y objetivos organirsdes, especificacion de
procesos para luego definir las especificacionesofteare, de infraestructura

gue soportan estos procesos alineados a las g&isatie le organizacion.

Leganza (2003), propone ademas como factor de éxdatener un nivel de
gobierno en los proyectos de arquitectura empadsaal que todo esfuerzo se
encuentre en un mismo portafolio de proyectos e@snnhismas politicas de
gobierno corporativo.
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Para Lee, Siau y Hong (2003), la arquitectura esgpi@ alinea las aplicaciones
gue forman el sistema de informacion con los olajstdel negocio pero, para su
éxito es importante lograr un buen nivel de comagi@n, coordinacion y

cooperacion entre el personal del area de tecraotiginformacion y el personal

del &rea de negocios.

Jahani, Seyyed y Jafari (2010), proponen tres ifestque pueden afectar el

éxito de la arquitectura de la empresa:

* El primer factor es el correcto modelo de gobiedehido a que la
estructura de gobernanza de arquitectura de laesa@e divide en
tres niveles; estratégico, operacional y técnico.

* El segundo factor es la direccion de cambio derozgaion, ya que
las TIC requieren de desarrollo de practicas dedosbios y

« El dltimo factor seria la estructura de equipo pebyecto de
arquitectura empresarial, el cual debe contar c@s fgrupos
importantes como son la alta direccion, los marnaigsmedios del a
linea de negocio y el especialista en tecnolog@asntbrmacion,

todos ellos deben tener una fluida comunicacion

Segun Earl y Feeny (1994), los CIO son percibidmasigs CEO o bien como
profesionales que contribuyen al éxito de la ogrion a través del uso de la
tecnologia o, por el contrario, como profesionajes demandan un mero gasto
para la empresa sin entregar rentabilidad al nego&in embargo, la vision
correcta es que los CIO son una pieza fundameatalatjocio, son los lideres
en la gestion de la tecnologia a través de ladaralvalor al negocio, se requiere
gue estos lideres TIC tengan distintas habilidadesntre ellas la de
comunicacion con los lideres de negocio. Segun E&keny (1994), para el
éxito de proyectos en TIC, el CIO debe ser un lmeoenunicador, es importante

definir estrategias de comunicacion efectivas griéd de TIC que las apliquen.

Para Fidler (2012), las habilidades del CIO sonnade de las habilidades

técnicas en la definicion de soluciones en TICdpacidad de identificar las
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caracteristicas de la fuerza de los negocios de yhapmo explotar estas
caracteristicas para un mejor aprovechamientosdfatdidades que ofrecen las
tecnologias. Segun el autor, los CIO deben visaalias oportunidades de
comunicaciéon que ofrece la tecnologia y las neaésisl de hacer sinergias entre

diversos perfiles profesionales en la organizacion.

Ross, Rockart y Earl (2008), afirman que la adstiacion de las tecnologias de
informacion con el pasar del tiempo se ha ido aomjst a los cambios
constantes del mercado para que cada empresa geoereello ventajas
competitivas. A causa de los grandes cambios eactaalidad y constante
evolucion del mercado, las tecnologias de inforgrabia tenido que redefinir su
rol en la empresa, Ross, Rockart y Earl (2008)tpkn ocho factores necesarios
para lograr el éxito en la administracion de la Tklas empresas, siendo las
mas representativa el desarrollo de efectivas ioglas entre CIO y CEO a
través de una eficaz comunicacion, programas daciapion y distribucion de
entregables que garanticen integracion en el wathajimplementacion de las

TIC en la organizacion. Viceversa, desde la pets@enegocio.

Para Lim, Stratopoulos y Wirjanto (2012), las Tl@rgan a la empresa
oportunidades de desarrollar ventajas competitiuses dependen directamente
del liderazgo del CIO y el poder de negociacion losrespecialistas de negocio.
Para estos autores, este poder del CIO es inflagm@or experiencias previas
en la empresa o cultura tecnoldgica heredada eenlpresa de gestiones
pasadas, este factor unido al perfil del CIO acmusde llevar a elevar su
influencia en el negocio elevandolo a una posiciéstratégica en la

organizacion.

Para Bernard (2012), la cultura organizacional gueg rol fundamental en el
exito de la arquitectura empresarial, definiendibuca como creencias, valores,
costumbres que se manifiestan en la organizacidacyitan o entorpecen
proyectos en AE, ya que para implementar AE seieegude un trabajo

conjunto de todos los miembros de la empresa.
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Li y Tan (2012), realizaron un estudio basado dnegistas y encuestas a 81
CIlO evidenciando que las competencias del CIO dektr alineadas al perfil
de la organizacién, superponiendo a las compet®ntégnicas las de
involucramiento con las necesidades de negociGJ@Imas que un tecndlogo,
debe ser un defensor de la organizacion, un faadit del logro de los objetivos

de la empresa

ParaSchelp y Stutz (2007), se necesita un gobiernagigtactura empresarial
para dirigir y comunicar los diferentes entregabde® incluye, ademas de
integrarlos y darles consistencia, esto invola@eaisiones del ambito de TIC y
asegura el alineamiento de las tecnologias denafcibn con la estrategia de la
empresa, el gobierno de arquitectura empresanmegdrgesalor en los procesos de
planeamiento, estandarizacion e integracion deerset, administrando la

continuidad y rendimiento del negocio.

Ho, Wu y Xin-Xu (2011), realizaron un estudio delpacto del gobierno de las
tecnologias de informacién en empresas taiwanesss,estudio evidencié que
para que las inversiones en TIC en una empresaegtwvalores satisfactorios,
las TIC empresariales deben estar gobernadas armphegnte bajo un enfoque
holistico. Enfoque holistico de Ambler (2010), ye®pk (1993), plantean como
concepto pilar de arquitectura empresarial. Ho, WXin-Xu (2011), nos

demuestran en su estudio que si las inversiondd@mo van alineadas en un

mismo objetivo empresarial no logran retorno enlirarento.

Para Becker, Antunes, Barateiro, Vieira y Borbi(®@11), las comunicaciones
eficientes deben tener en cuenta como minimoogi)usuarios del sistema, (ii)
los responsables de la adquisicibn y gobernanza si#kema, (iii) los

desarrolladores y proveedores de la tecnologiaisiema, y (iv) los encargados
del sistema como una entidad operativa técnicaa tesiria es ratificada por
Boson, Eriksson y Monstad (2010), quienes reafirmpae las comunicaciones
de los avances y logros de los proyectos de aofuite empresarial deben
desarrollarse en todos los niveles jerarquicosad®danizacion para el éxito de

los mismos.
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Para Spewak (1993), AE necesita seguir diez pumpsrtantes, dos de ellos
referentes a la comunicacién y son: distribucioned&egables intermedios y
presentaciones efectivas. La primera se refieraener todos los documentos
a disposicion de todos para revisarlos y comergarleecibiendo
retroalimentacion y analizando el impacto en el oceg La segunda,
presentaciones efectivas con las cuales se mantiEmmado a todo el equipo
sobre el progreso y los resultados del proyectergenlo una buena imagen del

mismo a lo largo de toda la organizacion.

Para Lee, Hwang y Wang (2006), la usabilidadigiezicia de un sistema de
informacion es un factor critico que determina &is$accion y nivel de

productividad de los empleados, esto conlleva giolale los objetivos de la
organizacion. El término usabilidad es definido p®© 9241 como el nivel

facilitador de los sistemas de informacion al logte los objetivos, esta
usabilidad y eficiencia contribuye a la satisfanailel usuario en trabajar con el
sistema. Segun estos autores esta accion faciitade ve impulsada

principalmente por el disefio de una interfacessitio amigables.

Al-Maskari y Sanderson (2010), indican que son roaclos factores que
contribuyen a elevar el nivel de satisfaccion de Usuarios finales por los
sistemas de informacion tales como efectividadlrde esfuerzo, caracteristicas
y expectativas del usuario. Sin embargo para esitwes, la efectividad del

sistema es lo que determina un usuario final saisf.

Para Jahani, Seyyed y Jafari (2010), las orgaioiaes cuentan con diversos
cambios, los cuales se deben poder liderar y adtranj para eso se necesita que
los directores tengan una informacion buena so@rsituacién, una vision
completa de los casos de negocio y programas clgues le permitan
encaminarse a un estado deseado por la empregauefie entender que “la
arquitectura empresarial de la empresa” es eldartrigir y gestionar el cambio

de la organizacion.

Para Bente, Bombosch y Langade (2012), la evolud&nas TIC lleva a la

inclusion en la arquitectura empresarial de hematas colaborativas como
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Cloud y web 2.0 dando la oportunidad a los usuarios de buscarspgplos
soluciones en TIC, hecho que eleva la complejid&a ynecesidades de soporte
y atenciéon de consultas pero que segun Shi (2@@kgias al concepto de

tercerizacion de servicios puede delegarse a passiernas a la organizacion.

Para Schmidt y Buxmann (2011), los factores deoésit AE se pueden ver
relacionados con los participantes de ejecuciérpdslecto, la participacion de
la alta direccion en la organizacion y definicidn groyectos, comunicacion de

los resultados del proyecto y los sistemas denmdoion entregados.

Baroudi, Olson e Ives (1986), analizan la imporiamde la satisfaccion del
usuario con las TIC en el éxito de la empresasefidican que la satisfaccion
del usuario con las TIC, se inicia con su involodento en proyectos de
desarrollo e implementacién de sistemas de infodnaen la empresa.
Finalmente la satisfaccion del usuario con las Td@hduce a largo plazo al

éxito en la gestion empresarial.

AE requiere segun Swanson (2010), de profesiongl@és conozcan de
estrategias del negocio, mejora de procesos, atEgr de sistemas y
aseguramiento de la tecnologia que les permitanskegly Ramamurthy (2010),

plantear soluciones innovadoras para la genera@dmlor al negocio.

Para Caetano, Rito y Tribolet (2009), la arquuextempresarial consiste en
definir y entender los diversos elementos que camda una organizacion y
como estos elementos estan relacionados entreraillpgar a un objetivo:

construir el sistema de informacion que facilitéxato del negocio

Ross, Weill y Robertson (2006), indican que mucheses las empresas no
tiene una estrategia de negocio bien definida, gmmesas que no saben como
cumplir, y buscan utilizar la arquitectura empredactomo la estrategia, para
disefiar una solucién con el apoyo de un sistemafdenacion y lograr el éxito
del negocio, esto pone en riesgo la AE.
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Para Marques y Sousa (2004), no hay una mejor wleid, método o técnica
para el desarrollo de arquitectura empresarial eugyel de involucramiento de

las personas ejecutoras y el compromiso organizakio

3.3. Paradigmas en el desarrollo de sistemas deanfacion

Existen paradigmas muy fuertes en el &mbito dedrdelo e implementacion de
los Sistemas de Informacion, tanto en el punto idéawdel especialista en
tecnologias como el usuario final. Hirschheim yiKI€1989), definen cuatro
paradigmas fundamentandolos con casos de negoeiesf@n estrechamente
ligados con el estilo de hacer sistemas. Lo mismoe hSpewak (1993),

consolidando estos paradigmas tenemos:

1. Los especialistas en TIC, implementan lo que eatsuwsolicita, no
necesariamente lo que el negocio requiere.

2. El esquema tradicional de desarrollo de Sistemasfdemacion se
enfoca en implementar aplicaciones, muchas vecexizando
generacion de informacion que no es prioridad pergestion del
negocio.

3. Si se presentan mdultiples necesidades de automiatizaes el
usuario o especialista de negocio el que definpriasidades que no
necesariamente son las prioridades de una eficagimenistracion de
informacion.

4. En el esquema tradicional de desarrollo de sistatrasformacion
existe mayor preocupacion sobre las necesidades “li®y”
trabajando solo hacia el corto plazo descuidando vision

empresarial.

De Vries y Van Rensburg (2008), nos hablan de ¢esidad de institucionalizar
nuevos estilos para el desarrollo de sistemas fdemacion, si bien es cierto
esta nueva tendencia denominada Arquitectura Empakdogra un perfecto
alineamiento entre el negocio y la tecnologia amrsindo los planes
empresariales a corto mediano y largo plazo, ésdaitectura Empresarial la

gue otorga a los usuarios, los datos exactos emmahento oportuno
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incrementando la satisfaccion del usuario por Isemmas y otorga la llave del
éxito en la busqueda de crear valor en los negogigss permite definir

indicadores eficientes en un tablero de control resgrial que garanticen la
identificacion oportuna de necesidades de mejanaeyvas oportunidades en la
gestion del negocio. Para Hugoson, Magoulas yi P28%1), a través de los

afos, el planeamiento estratégico en TIC ha pasiadde el desarrollo en
sistemas de informacion y el control de las teqgial® a ser un importante factor
para conseguir o agregar valor al negocio. La adination de la TIC ya no es
so6lo interés del departamento de tecnologia, ssn@hera un interés de toda la
empresa. Administrar las inversiones en TIC es wwasimportancia y es

necesario reconocer que una falla de estas innesiafecta por completo el
rendimiento de la empresa. Este valor estratégieolat inversiones y

administracion de TIC demuestra que las inversiamesdeben considerarse
inversiones apartes, en realidad deben ser invesicoordinadas que estén

relacionadas con inversiones en los demas departasnen una empresa.

Para Hugoson, Magoulas y Pessi (2011), una artuitee@mpresarial esta
compuesta a su vez por varias arquitecturas coramlatectura del negocio, la
arquitectura de sistemas de informaciéon que obskeniateraccion entre los
componentes TIC y el negocio, también se presemtarduitectura de la
tecnologia que sirve como plataforma para la op@rade los sistemas en la
empresa. Hugoson, Magoulas y Pessi (2011), haceagié en dos principios

de arquitectura para los sistemas de informacion:

» Los principios de diferenciacion que involucrandelineamiento de
las TIC con el negocio, y
 Los principios de integracibn que ven cOmo integfap 0

interactdian los sistemas.

Son estos dos principios basicos los que conedaradministracion de
inversiones TIC y el negocio con arquitectura ersgmial, permitiendo un

ahorro de costos a largo plazo y el éxito del niegoc
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3.4. Mitos de la arquitectura empresarial

Algunos mitos en AE identificados por Restrepo ({@00son, concepto de
Arquitectura Empresarial como algo irreal y compldgllas en la direccion de
TIC.

Por otro lado Ernst (2008), plantea que la admagin de proyectos en

Arquitectura Empresarial tiene ciertos problemas:

e« Los marcos de trabajo como Zachman, Togaf, etaltegs algo
abstractas y dificil de ejecutar, tratando de vier ampresa como un
todo.

* Al recopilar las necesidades de todos los interesdds empresas se
enfrentan a un amplio espectro de datos de difitggracion,
priorizacion pudiendo desviar la atencion de lasnggales
necesidades de la empresa.

» Existen enfoques o estilos de trabajo en las orgaines que no se
encuentran documentados, esto dificulta y retaldandlisis del
negocio

« Los enfoques o estilos de trabajo que se puedeongac en una
organizacion pueden no estar alineados o estandasza nivel

organizacion.

Para Hugoson, Magoulas y Pessi (2011), las inuegsicen tecnologia de
informacion se hacen cada vez mas complejas erenmmiesa ya que deben
atender no solo las necesidades propias de la ediragion de la tecnologia de
informacion sino ademas deben responder a lasidades del negocio, por ello
existe mas de una opinidn en la decision de ingneren tecnologia. Esta teoria
se ratifica por Clark y Jones (1999), quienes afirrque la interoperabilidad de
los procesos desarrollados en las diferentes ateasegocio se debe ver
reflejada en los sistemas de informacién. IEEEngeiinteroperabilidad como la
capacidad que dos o0 mas componentes de sistenia@®meacion intercambien

datos y produzcan informacién integrada.
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Las alternativas a seguir para enfrentar estodidesdo problemas segun Clark
y Jones (1999), son el uso de patrones metodokg@o el proceso de

implementacion de arquitectura empresarial.

Clark y Jones (1999), citan cuatro problemas tipiem el desarrollo de

arquitectura empresarial.

« Justificacion de las inversiones en tecnologia dfrinacion,

respaldado también por Ross, Weill y RobertsorD§20

» Valor del tiempo en la implementacion de solucioeesTecnologia

de informacion, respaldado también por Hamiltor0o@0

e Administracion de las inversiones y coordinacion lds TIC,
respaldado también por Ross, Weill y Robertson0§20Hugoson,

Magoulas y Pessi (2011).

e Administrar el alineamiento de los resultados enopes largos,

respaldado también por Hugoson, Magoulas y Pe@8Bj2

Buckl, Ernst, Matthes, y Schweda (2009), definendatipatrones o problemas
en la definicién de Arquitectura Empresarial, destalo dos:

1. Modelo de informacion de gran tamafo

En la actualidad, no existe un modelo comunmengptado de informacion

estandar para la gestion de AE, que satisface dassidades de todas las
empresas. Como resultado la mayoria de las empeagaiszan a desarrollar su
propio modelo de informacion en funcidn de sus sidegles. Esto generalmente
lleva a una larga lista de requisitos, y teniend@w@enta las expectativas de los
interesados, resulta un modelo de informacién de tamario dificil de manejar.

Como consecuencia los modelos de informacion de gmaafio no se pueden
mantener en el futuro, es mas dificil identificaroees, asimismo se hace mas
dificil entender el modelo cuando se realiza moddiones y adaptaciones. Los

autores recomiendan evitar estos modelos y enaansel desarrollo de un
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sistema de informacion que priorice los principateguerimientos de los

interesados.

2. Falta de leyenda

Una consecuencia negativa de la falta de leyenda eisualizacion de AE es

gue requiere mucho tiempo y esta propenso a errdeespartida para

interpretarlo, asimismo se depende del creadaas dédma, y esto puede llevar a
tomar decisiones equivocadas. Una forma de resaggiin los autores, es
utilizar una notacién estandarizada, como por ejerapLenguaje de Modelado

Unificado y documentar.

Para Jahani, Seyyed y Jafari (2010), la empresa téstaculos al ejecutar la
planificacion de la arquitectura de la empresareEfds mas destacados se
encuentran la falta de apoyo, conocimiento y acépa de la direccion

principal, una mala organizacion, no teniendo Bdetentro de equipos, falta de

cooperacion, comunicacion e introduccion de ussaigroyecto

3.5. Encuesta sobre arquitectura empresarial 2010

Cerramos este capitulo mencionando a Scott W. Amlngeniero desoftware,
canadiense de nacionalidad, consultor y lider adeometodologias para el
desarrollo agil desoftware en IBM y del Enterprise Unified Process,
metodologia para el desarrollo de arquitectura esgpral, como una extension
de Rational Unified Process metodologia para el desarrollo sEtware. Scott
Ambler realizé una encuesta en enero del afio 2@ a&mpleados de distintas

empresas a nivel mundial sobre arquitectura emppaksa

De estos encuestados, el 38% eran desarrolladae®7f6 pertenecian a areas
administrativas. También, el 80% de estos empletatan mas de 10 afios en
el rubro de TIC, y el 28% trabajaban en compariiga @rea de TIC tenian mas

de 500 personas. Geograficamente hablando, el @Riscencuestados eran de
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empresas de Norte América, el 21% provenian deesaprde Europa y el 10%

de empresas de Asia y Oceania.

De la muestra de empresas estudiadas por Amblér%l de las empresas
poseen un programa de arquitectura empresarialoslecuales el 17% se
encuentra en una etapa de expansion. El 9% denlpsesas no poseen un
programa de arquitectura empresarial pero estéifipndolo y el 44% restante

de empresas no tienen Arquitectura Empresarialemehtada.

Para Ambler (2010), el principal objetivo de laspeesas al momento de
empezar con el proyecto AE es unificar los sisteynelhardware, optimizar el
consumo de recursos de TIC con una infraestructié@nica comun
proporcionando valor al negocio. El siguiente abgetpara Ambler es
transformar los procesos de negocio eliminandovideiiles innecesarias y
enfocando sus acciones en aspectos que den verdsatesficio al negocio. Por
altimo, el tercer objetivo que alcanz6 mas votagdnsu encuesta fue el de

reducir los costos operativos.

Objetivo trazado Porcentaje de votos
Promover una infrasstrucutra técnica comun 53,00%
Optimizar los procesos d2 negocio para hacerlos mas eficientes 51,00%
Raducir costos oparativos en la empresa 50,00%
Soportar integracion da sistemas 45.00%
Mejorar la integridad técnia 48,00%
Majorar los procesos da toma da dacisionas astratégicas 47,00%
Mejorar el gobierno de TIC 44.00%
Mejorar la integridad dz la informacion da la emprasa 41,00%
Mejorar la gastion da riesgos dentro da la empresa 33,00%
Raducir la complejidad técnica da los sistemas 32,00%
Asegurar la continuidad dal conocimiento organizacional 31,00%
Raducir al maximo el dasperdicio en tiempo, recursos, sistemas, 30.00%

etc )

Majorar 2l gobierno dzl negocio 25,00%
Incrementar la efectividad da las avditorias 16,00%
Soportar proyactos da varios proveadoras 11,00%
Soportar iniciativas de tercerizacion da servicios 10,00%

Tabla 3 Objetivos planteados en programas de AE
Fuente: Encuesta Ambler (2010)
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Ambler (2010), luego de aplicar encuestas buscégard sobre los resultados
gue los programas de AE habian traido consigosarzanizaciones. Para esto,
pidid a los encuestados asignar un valor entre/-£00 a cada punto, reflejando
con esta puntuacion el nivel de mejora dentro derganizacioén. Las areas que
mas mejoraron en las empresas fueron la integrad@nos sistemas y el

gobierno de TIC, ademas del uso de tecnologia coynlm eficiencia del

negocio.
Aspectos Puntaje (-10 =—> +10)
Integracion da sistemas 3.6
Gobierno da TIC 33
Infrasstructura tecnologica comun 33
Eficiencia del negocio 3,2
Integridad de la informacion 3,2
Continuidad dal conocimiento organizacional 3.0
Gobizrno dal negocio 3.0
Cumplimiento da avditorias 29
Geastion da riesgos 29
Integridad técnica 2,8
Costos oparativos 2,5
Toma da dacisiones emprasariales 5
Readuccion del desperdicio de informacion, recursos, hardware, ete 23
Soporte para proyactos dz varios proveadoras 18
Iniciativas de tercerizacion de servicios 13

Tabla 4 Mejoras en la organizacion después de la ArquitadEmpresarial
Fuente: Encuesta Ambler (2010)

Respecto a los factores que permitieron una carr@oiplementacion de

arquitectura empresarial siguiendo una puntacidalig la anterior (de -10 a
+10), los mas saltantes fueron la participacioivacte los lideres de negocio y
de los lideres de TIC. En el caso de los factdeeso éxito, siguiendo también
una puntuaciéon de -10 a +10, se encontrd que feipél causa de un proyecto

truncado es el tiempo y recursos insuficientes gn@pnado para éstos.
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Factores de éxito en los programas de AE Puntuacion (-10 =—>+1
Participacion activa da los lideres d2 negocio 5.8
Participacion activa da los lideres TIC 5.7
Participacion activa da los arquitectos emprasariales en los 5.5
proyactos da las organizacionas (no solo proyactos de AE) ’
Arquitectos emprasariales son assoras confiables dz negocio 5.5
Arquitacturas empresariales flaxibles 5,1
Continua evolucion v mejora da los artefactos dz AE (control d2 45
cambios en AE) ’
Revisiones contantes da las AE 4.1
Apropiado gobierno dantro de las organizaciones 4.1
Manesjo adecuvado d2 la informacion 2.8

Tabla 5Resultados sobre evaluacion de factores de éxitasarrganizaciones.

Fuente: Encuesta Ambler (2010)

Factores de no éxito en los programas de AE Puntuacion (-10 <—> +10)
Tiempo insuficiente para le dasarrollo dal proyecto 5.8
Equipos dz proyactos no tomaron ventaja de la AE )
Mucha dificultad para medir resultados 5,5
Arquitectos empresariales vistos como trabas 5,5
Equipos da dasarrollo no querian "ssperar” a los arquitectos emprasariales 5,1
No habia parcepcion da los beneficios dz un proyacto dz2 AE 45
No habia una aprobacion por parte da los gjecutivos 45
Los arquitectos empresariales no era lo suficientemente flexible 4.1
Arquitectos empresariales vistos como impadimentos para el éxito 4.1
Insuficiente cantidad dz fondos para el proyacto 3,5
AE vista como inviable 2
Programas cancalados por cambios de gobierno 2n las organizaciones 0,0
Programas de AE que iban bien fueron cancelados por los gjecutivos dzl negocio -0,6

Tabla 6-Resultados sobre evaluacion de factore® @ito en las

organizaciones

Fuente: Encuesta Ambler (2010)

Como conclusiones del presente capitulo, se cal@olias opiniones de los

autores referenciados, se evidencian siete factoiésos de éxito en proyectos

de implementacién de arquitectura empresarial,
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3.6. Convergencia de opinion en la definicion de dtores criticos de éxito para la
implementacion de arquitectura empresarial

sugspaldos bibliogréaficos




se resumen en la tabla - Factores criticos ideatibs para el éxito

arquitectura empresarial

de

Factor Critico

Referencias

Factor 1. Alineamiento estratégico de los proce

de negocio y la tecnologia.

ISOS

Reinhard (2012)

Chan, Hulf, Barclay y Copeland (1997)
Reich y Benbasat (2000)

Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007)

Factor 2. Cultura tecnolégica y participacion a&tjv Cardwell (2008)
de los miembros de negocio. Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007)
Bernard (2012)
Schmidt y Buxmann (2011)
Lange, Mendling y Recker (2012)
Factor 3. Canales de comunicacion eficientes entre Earl y Feeny (1994)
especialistas de negocio y especialistas | de Ross, Rockart y Earl (2008)
tecnologia con revisiones constantes en [los Bosson y Eriksson (2010)
avances en AE Spewak (1993)
Lange, Mendling y Recker (2012)
Factor 4. Satisfaccion del usuario. Ambler, Nalbone y Vizdos (2005)
Lee, Hwang y Wang (2006)
Factor 5. Gobierno de las tecnologias |de Leganza (2003)
informacion Jahani, Seyyed y Jafari (2010)
Schelp y Stutz (2007)
Ho, Wu y Xin Xu (2011)
Factor 6. Habilidades gerenciales del lider |en Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007)
tecnologias de informacion. Jahani, Seyyed y Jafari (2010)
Lim, Stratopoulos y Wirjanto (2012)
Liy Tan (2012)
Factor 7. Eficiencia en la gestion de portafolio [de Ambler, Nalbone y Vizdos (2005)

proyectos AE

Quartel, Steen y Lankhorst (2011)

Tabla7 Factores criticos identificados para el éxito dpigectura empresarial
Fuente: elaboracién propia

Existen segun los autores, algunas limitacioneyamny paradigmas sobre AE

gue ponen en riesgo su implementacién, estas timitas son contra restados

por los factores identificados segun se muestra ¢sbla - Alineamiento entre

factor de éxito y limitantes en proyectos AE.

67



Factor Limitante / referencia Factor de éxito
Concepto irreal de AE. (Restrepo 2007) Factor 2
Factor 3
Demanda de tiempo y dinero sin retorno de inversién Factor 2
Ross, Weill y Robertson (2006), Hugoson, Magoul®egsi (2011) Factor 4
Mala direccién de TIC. Jahani, Seyyed y Jafar8§20 Factor 6
Priorizacion de proyectos orientados a necesidestgscificas y no a las Factor 1
necesidades empresariales. Spewak (1993) Factor 7
Plazos cortos a la atencién de requerimientos. lam(2004), Hugoson, Factor 3
Magoulas y Pessi (2011) Factor 7
Modelos complejos por grandes tamafios en la badatds de la empresa. Factor 1
Clark y Jones (1999), Buckl, Ernst, Matthes y Sethav(2009) Factor 5

Tabla 8 Alineamiento entre factor de éxito y limtees en proyectos AE

Fuente: elaboracién propia

Para finalizar, se consolidan los aportes de lo®resl referenciados y

constructos identificados para cada factor,

factores y constructos identificados para el és@@rquitectura empresarial.

Factor de éxito

Constructo

Referencia

Alineamiento estratégico del

negocio y la tecnologia

Procesos de negocio y objetivos claramente

definidos

Reich y Benbasat (2000)

Justificacion de procesos empresariales

Chan, Baitflay, Duncan
(1997)

Identificacion de datos relevantes para el

desarrollo de los procesos

Spewak (1993)

Integracion entre procesos de negocio.

Ernst (2008)

Trazabilidad de la informacion

Hugoson, Magould&&esgsi
(2011)

Emision de reportes a medida

Bente, Bombosh y ldmga
(2012)

tah@e®se muestra en la tabla —

Infraestructura disponible para el desarrollo de

procesos

Chorafas (2001)

Cultura tecnolégica

Participacion activa de losiés de TIC en la

mesa de decisiones

Ambler (2010)

Apoyo de los lideres de negocio en proyectos d
TIC

eSchekkerman (2005)

Quejas o reclamos en la priorizacién de atencid

de cambios en el sistema de informacion

nMatthee, Tobin y Van der
Merwe (2007)

Colaboracion de los empleados en el desarrollg

proyectos en TIC

dechmidt y Buxmann (2011)

Canales de comunicacién
eficientes entre especialistas
negocio y especialistas de

tecnologia

e

Facilidad en la atencién de consultas sobre el U
de las TIC.

s&arl y Feeny (1994)

Capacitaciones periddicas a usuarios de TIC

FRamskart y Earl (2008)

Reuniones de retroalimentacion con los
empleados para medir el nivel de satisfaccion g

los avances del proyecto

Becker, Antunes, Barateiro,
oVieira y Borbinha (2011)

Soporte adecuado

Ross, Rockart y Earl (200

B)
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Factor de éxito

Constructo

Referencia

Satisfaccion del usuario

Facilidad de uso del sistema

Lee, Hwang y Wanggp0

Nivel de dificultad de encontrar los datos en el

sistema

Lee Siau y Hong (2003)

Reduccién del tiempo en las actividades diariag

Vides y Van Rensburg
(2008)

Atencién oportuna de requerimientos

Lederer y Sa991)

Habilidades gerenciales del
lider en TIC

Lider TIC conoce el negocio

Leaver (2011)

Facilidad de comunicacion del lider TIC con el
CEO

Matthee, Tobin y Van der
Merwe (2007)

Identificacion y planteamiento de soluciones

eficaces

Matthee, Tobin y Van der
Merwe (2007)

Liderazgo

Matthee, Tobin y Van der
Merwe (2007)

Eficiencia en la gestion de

portafolio

Priorizacion de necesidades de automatizacion

base a pedidos de usuarios.

ehederer y Sethi (1991)

Los objetivos empresariales definen prioridad d
proyectos TIC

e King (1978)

Objetivos de negocio se reflejan en objetivos Tl

C ekidy Chan (2009)

Interdependencia de proyectos

Killen y Kjaer (2012)

Gobierno de las TIC

Eficiente control de cambidssitema

Pillar, Hackney y Braganza
(2012)

Control del alineamiento de infraestructura con

objetivos de negocio

Chorafas (2001)

Flexibilidad de las TIC

Jorfi, Nor y Najjar (2011)

Tabla 9Factores y constructos identificados para el @étarquitectura empresarial

Fuente: elaboracién propia
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Capitulo 4. Disefio de investigacion y metodologia

En este capitulo se presenta el modelo de invegiigale referencia, tomado como
inspiracion en la definicion del modelo de investign propio, y justificando el por
qué se eligid6 como modelo referente. Se explicabi@m la metodologia de
investigacion tomada como base, para el diseficadedtodologia de investigacion
propia, explicando las orientaciones filoséficasntificas y, las herramientas y técnicas

disponibles para el analisis de datos.

En base a la informacion de referencia, se pres#ntaodelo propio de investigacion,
se explica la relacién de cada factor critico ddéoégdel modelo disefiado, con las
dimensiones o factores del modelo de referenciatefieen las hipétesis de estudio y
finalmente, se presenta la metodologia de invastigaa seguir, explicando en que
capitulo o apartado del presente documento, seeetren explicitos los resultados del

cierre de cada etapa de la metodologia.

4.1 Modelos y metodologias de referencia

4.1.1 Modelos de referencia: DeLone y McLean

Rai, Lang y Welker (2002), manifiestan que en elndw de las
tecnologias y sistemas de informacion existen wmn gnumero de
modelos que permiten justificar el éxito del negagoyado en TIC. Sin
embargo, el modelo de DeLone y McLean (2003), qnmera version
aparecié en 1992, fue segun sus autores y durasifgrisneros diez afios
de lanzamiento, el modelo mas citado en trabajogstigacion que

explican el éxito empresarial apoyado en el usolGe

DeLone y McLean (2003), proponen un modelo sumaenétit que
permite definir y controlar variables dependieniescomplejas, en
investigaciones ligadas a la tecnologia. Luego dez dafios del
lanzamiento de su primera version, los mismos aest@resentan una

actualizacion, convirtiéndose en un modelo cuyagalse refleja en las
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casi trescientas referencias en trabajos de igeesfin que lo aplican, asi
lo manifiestan autores como Sabherwal, Jeyaraj ywah (2006),
Bokhari (2005) y Mahmood, Hall y Swanberg (2001)

Lee (2012), nos dice que el modelo DelLone y McLaamnta hacia un
sistema de informacion empresarial que lleva aalogompetitividad en
la empresa. Sin embargo en esta mejora del negexigten dos
escenarios, el planeado y el real, donde la brguhaeado — real), se
acorta si se realiza previa a la implementacionsggéma, un analisis y
mejora de procesos de negocio, optimizando Ieiomes con los
interesados externos y los mecanismos para codéralendimiento y

desarrollo de los procesos.

El modelo de DelLone y McLean (2003), posee tretepanrincipales: las
necesidades que permiten la creacion del sistdmapelel sistema y los
beneficios 0 consecuencias del sistema en us@uklss se representan

en seis dimensiones:

Calidad de Sistema
Calidad de Informacion
Calidad de Servicio
Intension de uso

Satisfaccion de Usuario

N N N N

Exito del negocio

Calidad de la l
Informacion

| inencitn de us0 | ep

A F - 7
| ' Beneficios nefos

| | —
| Sagsfaccion def usuasio /
M =1 |

Cafidad del sernco i

llustracion 1Model@elLone & McLean
Fuente: Dakoy McLean (2003)

Cafidad ded sistema |
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Calidad de sistema

Bailey y Pearson (1983), define la dimension calida sistema en
escalas como: flexibilidad, integracion, tiempordspuesta, accesos
pertinentes a los roles apropiados.

Schmidt y Buxmann (2011), Raadt y Vliet (2008), sideran como
atributo de calidad, la implementacion de un sistesmbre procesos
de negocio ya definidos. Raadt, Slot y Vliet (209 Zink (2009),

indican que ademas es importante la ddefiniciorenkdades que

cada proceso requiere para su ejecucion.

Calidad de la informacion

Bailey y Pearson (1983), definen la dimension ealidde la
informacion como la precisién, confiabilidad, estanzaciéon de
formato de datos y no adulteracion de los mismas mismos
autores junto con Lange, Mendling y Recker (20X2yaltan la
importancia de contar con productos de no fallemdygctos de
calidad. Finalmente Schmidt y Buxmann (2011), nkZ{2009),
mencionan como atributo de calidad de informacida gl sistema

brinde informacion relevante que cubra necesidddeaggocio.

Intension de uso

Aunque para Seddon (1997), la intensiébn de uso arangjza
satisfaccion del usuario por el sistema, para Lanendling y
Recker (2012), Ballantine, Bonner, Levy, Martin, o y Powtell
(1996), Bean (2010), la cultura tecnologica siupd en las
intensiones de uso, estas intensiones de uso $&¥gégunaratne,
Evans-Greenwood y Fernandez (2011), se fortalecen la
confianza en que las decisiones en TIC apoyan gesion del
negocio o como indican Matthee, Tobin y Van derw&e(2007) y
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Zink (2009), por el apoyo que los lideres de nemamirgan a
proyectos de TIC.

Las intensiones de uso se evidencian segun Asfada B Allario
(2009), Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007), ctm
colaboracion espontdnea de los empleados del megoproyectos
TIC. Finalmente, para Raadt y Vliet (2008), Bolonga y Yellin
(2007), la intension de uso se fortalece con etlnide atencion a

sugerencias o pedidos de usuarios por parte dgleglC.

Calidad del servicio

Lange, Mendling y Recker (2012), definen la diménstalidad del
servicio como el nivel de eficiencia del servicitorgado a los
usuarios y stakeholders del sistema. Para RaadheBoSchouten y
Vliet (2010), calidad del servicio implica tambié@na comunicacion

eficiente de los avances del sistema a los stattef®l

Calidad del servicio implica también segun Wijegatrze, Evans-
Greenwood y Fernandez (2011), y Zink (2009), ofrempoyo a
stakeholders en el entendimiento del sistema. fRigrade Boh , Fonga
y Yellin (2007), Raadt, Slot y Vliet (2007), imdin que calidad del
servicio implica tomar en cuenta la opinidon de kiakeholders,
contribuyendo asi con la aceptacion de todos losmimios de la

organizacién al proyecto de arquitectura empresaria

Satisfaccién de usuario

Chin y Lee (2000), plantean satisfaccion de usuesimo la brecha
entre expectativas y resultados obtenidos de tensassamigable que
puede verse influenciado segun livari (1987), @ocdnfianza en el
nivel de servicio que puede dar una solucion enylig€facilidad de

uso planteada por Doll y Torkzadeh (1988).
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Para Vroom (1994), un usuario satisfecho es aquelvg al sistema
como el facilitador de sus tareas, reduciendo eiarad de horas de
trabajo gracias a las TIC.

Beneficios netos

Porter y Millar (1985) plantean como beneficio npéwa el negocio,
la eficiencia en la toma de decisiones apoyada rersistema de
informacion. Para Tamm, Seddon, Shanks y Reynd®@41(), un
beneficio neto para el negocio que cuenta con wstersa de
informacion eficiente, radica en la reduccion dstas operativos que
las TIC otorgan, simplificando tareas y eliminandmbajo

redundante.

Spewak (1993) afirma que, la existencia de un meistede

informacion que se adapta rapidamente a los cand@bsegocio,

facilitando el desarrollo de sus operaciones y plagxesos de toma
de decisiones, representa beneficio neto paragelcne Finalmente
para livari (1987), beneficio neto para el negoesola presencia de
usuarios satisfechos con el sistema de informaermpresarial, el
autor manifiesta que usuarios satisfechos conll@ancremento en

el nivel de productividad.

El cuadro adjunto resume los atributos mencionapasa cada
dimension del modelo DeLoan y McLean.
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Dimensiones/resultado
del modelo DeLoan y
McLean

Atributos de la dimensién DelLoan y McLean

Calidad del sistema

Flexibilidad, minimos tiemplesrespuesta e integracion de la informacion. Bail®earson
(1983)
Procesos definidos en la organizacion implementadosl sistema. Schmidt y Buxmann
(2011), Raadt y Vliet (2008)
Definicion de entidades requeridas en los procesasideradas en el sistema. Raadt, Slot y
Vliet (2007), Zink (2009)

Calidad de la
informacién

Estandarizacion, precision y confiablidad de dateporcionados por el sistema. Bailey y
Pearson (1983)

Informacion emitida por el sistema que cubre neleglgs de negocio. Schmidt y Buxmann
(2011), Zink (2009)

Intencién de uso

No garantiza satisfaccion del isu8eddon (1997)
Cultura tecnolégica. Lange, Mendling y Recker (20Ballantine , Bonner , Levy , Martin , Munro
y Powell (1996), Bean (2010)
Confianza que decisiones en TIC apoya al negocifegiiharatne, Evans-Greenwood y Fernandg
(2011)
Apoyo de lideres de negocio en proyectos de TIGtHda, Tobin y Van der Merwe (2007), Zink
(2009)
Colaboracion de empleados en proyectos TIC. AsBada y Allario (2009), Matthee, Tobin y Van
der Merwe (2007)
Atencion a sugerencias o pedidos de usuarios. Radit (2008), Boh , Fongay Yellin (2007)

Calidad del servicio

Servicio eficiente otorgadasaarios y stakeholers. Lange, Mendling y Recket 22
Comunicacion eficiente de avances del sistemakalstéders. Raadt, Bonnet, Schouten y Vliet
(2010)

Apoyo a stakeholders en el entendimiento del sstéWijegunaratne, Evans-Greenwood y
Fernandez (2011), Zink (2009)

Tomar en cuenta opinién de stakeholders constrilulgeaceptacion de arquitectura empresarigl.
Boh , Fonga y Yellin (2007), Raadt, Slot y VIigbQ7)

Satisfaccion

Funcionalidad y facilidad de uso del sistema. Ddlorkzadeh (1988), livari (1987)

del usuario Numero de horas de trabajo reducido por el usagi@IC. Vroom (1994)

Facilidad de encontrar datos, sistema amigablex Zhee (2000)
Beneficios Eficiente toma de decisiones apoyado en un sistiEnaformacion eficiente. Porter y
netos Millar (1985)

Reduccién de costos. Tamm, Seddon, Shanks y Rey(20d 1)
Sistemas de informacion rapidamente se adaptamhbios. Spewak (1993)

Usuarios satisfechos. livari (1987)

Tabla 10 Dimensiones del modelo DeLoan y McLean
Fuente: Elaboracion propia

El modelo DeLoan y McLean, es elegido como modedoreferencia

ademas de lo ya mencionado, porque segun Langedlidgry Recker

(2012), es un modelo aplicable en la investigadéhnivel de éxito del

negocio bajo arquitectura empresarial.
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4.1.2. Metodologia de investigacion de referencia

Fundamento filoséfico

Para realizar el estudio de investigacion existeersas orientaciones en
cuanto al fundamento filoséfico Pino (2007), la lexgtoria, cuando el
tema no ha sido estudiado antes 0 no existe suci@formacion; la
descriptiva, cuando se seleccionan una serie @etesisticas del hecho
social motivo de estudio; la correlacional, cuanelo investigador
establece relaciones que se dan entre las variblestrar a profundizar
las causas que determinan esta relacion; y lacatpid, cuando se busca
responder a causas de los eventos, sucesos o0 fem®niisicos o
sociales, el objetivo es definir porque ocurre endéimeno y en que

condiciones se presenta este fendmeno.

Por otro lado Pino (2007), define tipos de enfoqelecientifico, via
experimento y medicion; el cualitativo, via descigmes verbales del
fendmeno estudiado; y, el mixto que combina laslbdes del cientifico

y el cualitativo.

Finalmente Hernandez y Baptista (2004), planteatigpos de disefio de
estudio: el transeccional, que recolecta datosnemamento especifico;

y el longitudinal, que recolecta datos a lo largaud periodo de tiempo.

Por otro lado existen estudios mas especificos lecampo de los
Sistemas de Informacion como el de Orlikowski y ddali (1991),
tomando como base 155 articulos publicados des82 491988 en el
ambito de los sistemas de informacion clasifica togtodos de

investigacion en tres fundamentos filoséficos:

3 Positivista, cuando el tema de estudio cuenta con informgmiévia

la cual es tomada como base para fundamentar ona te

4 Interpretativa, cuando la gente crea y asocia teorias y sigdifica

con el mundo en estudio. Los fendbmenos se tratararddizar
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tomando en cuenta las perspectiva de los partigpan el
investigador no impone sus causas 0 variables pasdizar una

situacion.

5 Critico, cuando la investigacion se concentra en criticaa

situacion definida buscando contradicciones cgarais sistemas

Recoleccién de datos

Respecto a la forma de recolectar informacién Gulid®87), identifica
categorias de instrumentos, estas categorias @guiqaor Orlikowski y
Baroudi (1991), en la muestra de 155 articulos rdeestigacion en
estudio, concluyen que los instrumentos mas uditigason encuestas
(49,1 %), Trabajos en laboratorio (27,1%) y casosstudio (13,5%)

Respecto a los Disefios de Investigacion Yin (2068jnenta que un
estudio de caso es un método de elegir cuando@ifeno en estudio no
se distingue facilmente, y que es el instrumentefepido por el
investigador cuando desea explorar sobre temasigdest presentes en
un fendmeno. Ademas Babbie (1990), nos dice queannvestigacion
se pueden combinar las entrevistas y las encuedi@gando ciertos

lineamientos en la elaboracién de encuestas.

1. Determinar el objetivo que se persigue.

2. Otorgar valores a cada pregunta para luego tabakrtados, se
recomienda utilizar escala de Likert

Determinar el tipo de pregunta: abierto, cerradecth, indirecta.
Controlar que el vocabulario sea el adecuado dagaterno social
donde se aplica.

Partir de lo general a lo especifico.

Definir el nimero de preguntas.

Evitar factores que distorsionen el objetivo.

® N o o

Revisar la forma en que se puede ganar la confialezdos

encuestados.
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Método Delphi

Landeta (1999), plantea el método Delphi como urdodologia de
investigacidon multidisciplinaria que fue concebido el seno dé&he
Rand Corporation, centro de investigacion norteamericano de las
fuerzas armadas, a partir de finales de los afpsididdo desarrollado y
perfeccionado principalmente en la década de lod&@ Listone y
Turoff (1975), el método Delphi es un proceso dewoicacion grupal
efectivo en el tratamiento de un problema o endiseusion compleja.
Dalkey y Helmer (1963), definen como caracteristida esta técnica: el
anonimato de los participantes a fin de evitarugrficias en la opinién,
retroalimentacion a cargo del conductor del météia que los expertos
consultados se mantengan informados de los reesltgdrespuestas
estadisticas que permitan considerar todas lasooeis captadas para

definir el resultado final.

Para Landeta (1999), y Bass (1983), el método Degshuno de los
métodos mas utilizados en los ambitos empresariai@ssultores y
académicos, es por ello que es tomado como baadagadefinicion de

factores criticos de la presente investigacion.

Herramientas para el andlisis de datos

Para validar los datos recogidos en la validaci@ wmhodelo de
investigacion se requiere de herramientas y tésrpeaa el analisis de

datos.
a) Herramientas para analisis de datos
Como herramienta fundamental para el andlisis desdse cuenta

con elIBM SPSS Statistigersion 20, productsoftwareque ofrece

funciones para llevar adelante la aplicacién deités especializadas

79



b)

pare el analisis de datos desde su consolidaci@idacion, hasta la

entrega de resultados.

Técnicas para analisis de datos

Entre las técnicas de analisis de datos, se cuentkas siguientes:

Hair, Black, Babin, Anderson y Tatham (2005), mmogn utilizar el
alpha de Cronbachpara medir la validez de datos antes de ser
utilizados en andlisis estadisticos, describiend® dndices de
Cronbach mayores a 0,6 determinan mayor fiabilidados datos.
Los mismos autores proponen el uso de modelos geesién
multiple como una conveniente técnica estadist®ar aisada cuando

el investigador requiere estudiar la relacion entrea variable

dependiente y varias variables independientes.

Billings y Wroten (1978), propone para el analides dependencia
verificar la presencia de variables con indicesateelacion mayores
a 0,8. Anderson (2008), plantea que en un analisigegresion
multiple, donde llamamos Y a la variable explicgdd;,Xs ... X, aa
las variables que explican el comportamiento desiYel minimo
valor de la correlacion (Y, X es menor que la correlacion de la
pareja de factores (XX;), significa que existe multicolinealidad, lo
cual nos indica que este modelo no puede ser adalizl mismo
autor nos indica que el coeficiente de determimaegel que muestra
el grado de explicacion de la variable dependientéuncion de la(s)
independiente(s) y que el coeficiearbin — Watsor{en rango de 1

a 3) indica la no presencia de autocorrelaciorogeirores
Finalmente, Frazier, Tix y Barron (2004), nos pdantcomo

alternativa para el analisis de modelos con vagbhediadoras, el

estudio de tres escenarios:
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* Andlisis de regresiones entre las variables inddipates y la
variable mediadora.

* Andlisis de regresiones entre la variables depatalig la(s)
variable(s) independiente(s) y

* Andlisis de regresiones entre la variable depenalieta(s)

variable(s) independiente(s) y la variable mediado

4.1.3. Definicidon de factor critico de éxito.

El presente trabajo busca definir factores criticies éxito para la
implementacion de arquitectura empresarial, par €l importante dejar

en claro el significado de factor critico de éxito.

El concepto de factor critico de éxito nace y sadella, en el ambito de
la disciplina de la direccion estratégica y gestampresarial, el término
factor critico de éxito fue mencionado por primega por Daniel (1961),
quien sostenia la necesidad de eliminar temas queestuvieran

directamente relacionados con el éxito de una @geidn, Yy

concentrarse en un namero limitado de actividadgs<resultados, de
ser satisfactorios, garantizan un rendimiento cditiyee y exitoso para

la empresa.

Para Leidecker y Bruno (1984), los factores critiade éxito son
caracteristicas, condiciones o0 variables que cuauo mantenidas,
sostenidas y administradas correctamente tienempacto significativo
en el éxito del negocio. Johnson, Whittington y @e$ (2011), definen
factores criticos de éxito, como aquéllos compasede la estrategia en

los que una empresa debe tener éxito para logsastgetivos.

La tarea es, segun Johnson, Whittington y Schalekl(), Lynch (2006),
Pollais y Grant (1994) diferenciar un factor det@xle un factor critico

de éxito. Segun los autores, el primero simplemaptg/a al logro de los

objetivos, el segundo, es vital e importante palageo del objetivo
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Arribas (2004), indica la necesidad de definir ¢argos que ayuden a
cuantificar cada factor critico de éxito. Seguawgbr los constructos son
hechos o0 evidencias que demuestran la existenciaqiello que

gueremos medir.

4.2. Modelo de investigacion

Tal como se explicé en el apartado anterior, eletmBelLoan y McLean, es un modelo
ampliamente utilizado con el fin de justificar &lté del negocio apoyado en las TIC, es
un modelo que ya ha mostrado éxito en trabajosndesiigacion y, segun Lange,
Mendling y Recker (2012) es un modelo aplicabléngastigaciones orientadas a medir
el nivel de éxito en el negocio con AE.

El valor que se encuentra en el modelo DelLoan yédalLno es solo el de identificar
las dimensiones que orientan el éxito de las TI®gmegocios, sino ademas el analizar
relaciones entre estas dimensiones. El presentdi@dbusca identificar los factores
criticos de éxito en la implementacion de AE ytoehar como base el modelo DeLoan

y McLean, alineando cada factor critico con susetisiones:

» Calidad de sistema

» Calidad de informacion

» Calidad de servicio

* Intension de uso

» Satisfaccion del usuario y

» Beneficios netos o éxito del negocio.

Permite clasificar los factores criticos, evaluainmgacto en el negocio de cada factor
en forma individual, evaluar el impacto de los daes criticos en forma grupal y
seleccionar el modelo mas representativo. Finakmeek tomar como modelo de
referencia el DeLoan y McLean, permite validar en neodelo propuesto, el

cumplimiento de los aspectos fundamentales quegiaopel éxito en los negocios con
las soluciones TIC, en el caso de la presente tigeesdn analizamos el éxito del

negocio con una solucién TIC empresarial bajo etepto de AE.
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Partiendo del modelo DeLoan y McLean, la definicidel modelo propio de
investigacion se realiz6 en fases, las fases sdlateten el apartado “metodologia de
investigacion” del presente capitulo. EI modeloluge factores criticos de éxito

identificados en base a tres fuentes importantésfaiemacion:

* Investigaciones internacionales en el ambito de ddfalladas y referenciadas
en el capitulo tres.

* Opinion de expertos en AE con experiencia de apbicaen el sector bancario
peruano, recolectada a través de entrevistas.ritesviestas completas se ubican
en el anexo seis, y los principales aportes emfiaidion de factores criticos de
éxito se presentan en el capitulo cuatro.

* Finalmente, la opinion del experto en AE, Scott Agnbopinion tomada a
través de entrevistas. La entrevista completa $&audn el anexo seis, y los
principales aportes en la definicion de factoréscos de éxito se presentan en
el capitulo cuatro.

Con los factores criticos identificados, se setewan los factores criticos del modelo de
investigacion, esta tarea se desarrolla aplicandmétodo Delphi. El detalle de la
aplicacion del método Delphi, se explica en el anexco; el andlisis de datos
resultante del método Delphi se detalla en el ghpfieis; y a continuacion, se presenta
la definicibn de los cuatro factores criticos sel@tados para el modelo de

investigacion.

e Factor 1. Alineamiento estratégico del negocio y d$atecnologias de
informacion
El alineamiento estratégico del negocio y las tegias de informacion,
parte por la formalizacion de procesos de negadineadndolos uno a uno a
objetivos empresariales, y articulandolos con elyapde las tecnologias y
sistemas de informacion segun recomendaciones deub® y Sousa
(2004). Finalmente, Chan y Reich (2007), De Vriégan Rensburg (2008),
Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007), garantizda satisfaccion del
usuario y el éxito del negocio con una arquitectmpresarial

implementada..
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Factor 2. Cultura tecnologica

Para Chan y Reich (2007), la cultura tecnolégicddtermina el grado de
participacion de todos los miembros de la orgamnraen los esfuerzos de
implementacion de soluciones TIC. Para Matthee,nrgbvan der Merwe
(2007), cultura tecnoldgica significa la particigacactiva de los lideres de
negocio en los proyectos de tecnologia, y para Am{010), significa
también la participacion de los lideres de TICa&meEsa de decisiones de la
empresa, permitiendo elevar el nivel de aceptad@rsistema por parte de

los usuarios, y el éxito del negocio.

Factor 3. Canales de comunicacion eficientes entrespecialistas de
negocio y especialistas de tecnologia

Schekkerman (2005), nos dice que la eficienciaaenoimunicacién entre
especialistas de negocio y especialistas de tegiaslade informacion se
define por la facilidad de intercambiar opinion IBEO y los CIO. Earl y
Feeny (1994), agrega que sélo asi los miembrosaded de negocio
entienden cémo utilizar las tecnologias mejorandmigel de aceptacion y
facilitando el éxito del negocio. Propuesta ragifia por Lee, Siau y Hong
(2003), Spewak (1993).

Factor 4. Satisfaccion del usuario

La satisfaccion del usuario se define por BailefPearson (1983), como la
simpatia que sienten los empleados por el sistemaformacion, y aunque

no siempre se puede determinar en cifras moneguimel éxito del negocio
es gracias al sistema, Galletta y Lederer (1988g, lHwang y Wang

(2006), Bradford y Florin (2003) indican que sidsbe considerarse como
una variable que contribuye al éxito, ya que lss&atcion del usuario eleva

el nivel de productividad de los empleados.
La siguiente tabla resume las referencias biblftgré de cada factor critico

de éxito del modelo de investigacion, mayor detsdi@resenta en el capitulo
tres.
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Factor critico Referencias bibliograficas

Factor 1. Alineamiento estratégico de los procedes Reinhard (2012)

negocio y la tecnologia. Chan, Hulf, Barclay y Copeland (1997)
Reich y Benbasat (2000)

Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007)

Factor 2. Cultura tecnolégica y participacion axtile los| Cardwell (2008)

miembros de negocio. Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007)
Bernard (2012)

Schmidt y Buxmann (2011)

Factor 3. Canales de comunicacion eficientes entiEarly Feeny (1994)

especialistas de negocio y especialistas de tegiaotmn| Ross, Rockart y Earl (2008)

revisiones constantes en los avances en AE Bosson y Eriksson (2010)
Spewak (1993)
Factor 4. Satisfaccion del usuario. Ambler, Nalbone y Vizdos (2005)

Lee, Hwang y Wang (2006)

Tabla 11 Factores criticos de éxito en proyectosrgeitectura empresarial para el sector bancafriogmo
Fuente: Elaboracion propia.

- Exito en el Negocio con arquitectura empresarial.

Los factores criticos de éxito definidos, permitdoanzar el éxito en el
negocio con arquitectura empresarial. Este éxitoekmegocio, segun
Ambler, Nalbone y Vizdos (2005), Schelp y StutzQ?2)) se evidencia en la
reduccion de costos operativos que la implememnagde AE representa a

largo plazo en la empresa.

Para Spewak (1993), el éxito en el negocio con &Bgra con un proceso
de toma de decisiones eficiente, ya que AE peraaiteder a la informacion
oportuna en el momento oportuno; el mismo automdeddemas como
evidencia del éxito en el negocio con AE, la satision del cliente con los
servicios de las TIC y, la adaptacion rapida a ¢asnimesperados en el
negocio, afirmaciones respaldadas también por Axahgdofio y Zapata
(2010).

Para cuantificar cada factor critico de éxito, ®gdo las recomendaciones de
Arribas (2004), se definen hechos o evidenciasdgueuestran la existencia de
cada factor critico de éxito. El modelo de investign cuenta con catorce
constructos para los factores criticos de éxitocuatro constructos que

evidencian el resultado en el negocio con AE, lesstructos se presentan a
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continuacion con

las

referencias bibliograficas respondientes,

informacion se presenta en el capitulo tres.

mas

Factor de éxito

Constructo

Referencia

Alineamiento estratégico del

negocio y la tecnologia

Procesos de negocio y objetivos claramente
definidos

Reich y Benbasat (2000)

Justificacion de Procesos Empresariales

Chan, Baiflay, Duncan
(1997)

Identificacion de datos relevantes para el
desarrollo de los procesos

Spewak (1993)

Integracion entre procesos de negocio.

Ernst (2008)

Cultura Tecnolégica

Participacion activa de losiés de TIC en la

mesa de decisiones

Ambler (2010)

Apoyo de los lideres de negocio en proyectos|
TIC

dschekkerman (2005)

Quejas o reclamos en la priorizacion de ateng
de cambios en el sistema de informacion

idlatthee, Tobin y Van der Merwe
(2007)

Colaboracion de los empleados en el desarro
de proyectos en TIC

Id&Schmidt y Buxmann (2011)

Canales de comunicacion

eficientes entre especialistas de

Facilidad en la atencién de consultas sobre el
uso de las TIC.

Earl y Feeny (1994)

negocio y especialistas de

Capacitaciones periddicas a usuarios de TIC

ARasskart y Earl (2008)

tecnologia

Reuniones de retroalimentacion con los
empleados para medir el nivel de satisfaccion|
con los avances del proyecto

Becker, Antunes, Barateiro,
Vieira y Borbinha (2011)

Facilidad de Uso del sistema

Lee, Hwang y Wan@§20

Satisfaccién del usuario.

Nivel de Dificultad de encontrar los datos en
sistema

plLee Siau y Hong (2003)

Reduccién del tiempo en las actividades diarips  Vibes y Van Rensburg (2008)

Tabla 12 Factores criticos de éxito y constructosstudio
Fuente: Elaboracién propia

Variable resultante

Constructo

Referencia

Exito en el negocio con AE

Eficiente toma de decisiones por la eficiente|

disponibilidad 'y oportunidad de la

informacién

Spewak (1993)

Reduccion de costos operativos

Ambler, Nalbonezgd$ (2005)
Schelp y Stutz (2007)

Adaptacion rapida de las TIC al negocio

Spewak 199
Arango, Lodofio y Zapata (2010

Clientes satisfechos con servicios TIC

Spewak (1993
Arango, Lodofio y Zapata (2010

Tabla 13 Variable resultante y sus constructos

Fuente: Elaboracién propia
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Los factores criticos y constructos en estudiorenmisonceptos relacionados con
calidad de sistemas, calidad de informacion, efaige en la atencion de
requerimientos de usuarios ante necesidades conTl@s facilitando el
desarrollo de las funciones de negocio con opemnasiautomatizadas, sencillas
y seguras, que otorgan confiabilidad a los datekeyan la satisfaccion general
de los usuarios con el uso de las TIC. En el clapittes se vio que la
satisfaccion del usuario propicia mejoras en lalpetividad de los empleados,
y las mejoras en la productividad impulsan el éxsitopresarial, éxito que el
modelo DelLoan y McLean representa como beneficto del negocio, y que
permite evidenciar similitudes en el impacto aletibp empresarial, entre los
factores y constructos, con las dimensiones DelyddolLean.

Tomando el modelo DeLoan y McLean como modelo dspiracion, los

lineamientos propuestos por Maldonado (2009), siaslitudes en el impacto
al éxito del negocio, se presenta a continuacid@anélisis empirico, que da por
resultado una propuesta de alineamiento entreac®res criticos de éxito y

constructos, con las dimensiones y atributos DelydsligLean:

» El alineamiento estratégico del negocio y la teogi@, definido
parrafos atrds, otorga calidad en el sistema yaemflormacion
generada del sistema. El analisis empirico queapsta afirmacion
parte de Schmidt y Buxmann (2011) y, Zink (200%tos autores
definen que calidad de la informacién se mide ponformacion que
cubre necesidades de un negocio integrado estratégnte, los
mismos autores y Raadt y Vliet (2008) nos dicen Quacesos
definidos en la organizacion e implementados ersigkema, son
atributos que le otorgan calidad. Otros atributescalidad son, para
Bailey y Pearson (1983) la precision, confiabilidbdlos datos y la
integracion de la informacion empresarial, atrisutpue se logran
segun Ernst (2008) con la integracion de processajocio v,
segun Spewak (1993), Raadt, Slot y Vliet (2007, identificacion y
definicion de datos relevantes para el desarroko piocesos.
Finalmente segun Reich y Benbasat (2000), Charf, Bakclay y
Duncan (1997), procesos definidos, integrados, ainjetivos
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justificados, e implementados en un sistema de rrimdoion
empresarial, otorgan calidad al sistema y a larin&zion, opinion
respaldada por Bailey y Pearson (1983). El alineatui estratégico
del negocio y las tecnologias permiten obtener istersa de
informacion de calidad, con datos integrados quavigsan los
diversos procesos de negocio, tal como lo propoisrques y
Sousa (2004).

Segun Lange, Mendling y Recker (2012), BallantiBenner , Levy ,
Martin , Munro y Powell (1996), Bean (201&i en una empresa
existe cultura tecnologica desarrollada, los ussariinales del
sistema muestran una buena predisposicion al ussistema de
informacion. Una evidencia de cultura tecnolégisasegan Ambler
(2010), la participacion de los lideres TIC en ksande decisiones, y
segun Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007), y 8kbeman
(2005) el apoyo de empleados y lideres de negocpy@yectos TIC.
Este apoyo e involucramiento de los lideres de ¢ciegen proyectos
TIC, segun Wijegunaratne, Evans-Greenwood y Feemrfd011),
Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007), y Zink (2p0otorgan
confianza en todos los empleados de la empresaaenTIC,
impulsando las intenciones de uso del sistema ycu#dura
tecnoldgica. Finalmente, segin Schmidt y Buxmar@i1®, Asfaw,
Bada y Allario (2009), Matthee, Tobin y Van der e (2007), un
atributo que fomenta la cultura tecnoldgica e isiemes de uso es el
apoyo de todos los empleados en proyectos TICusockabiendo
esperar, ante la priorizacién en la atenciéon dedpsdde cambios o
sugerencias de mejora al sistema, tal como mentiBaadt y Vliet
(2008), Boh, Fonga y Yellin (2007), y Matthee, Troly Van der
Merwe (2007).

Uno de los atributos de la calidad del servicio sistema, seguin
Wijegunaratne, Evans-Greenwood y Fernandez (20%1)Zink
(2009), se define por el apoyo a los usuarios kebtaders en el uso

y entendimiento del sistema; este apoyo a los itsuarstakeholders
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se facilita segun Earl y Feeny (1994), con la fdrehefinicion e
implementacion de eficientes canales de comuninaciéntre
especialistas de negocio y especialistas TIC; sdggirautores, la
eficiencia de los canales de comunicacion, se eeuidecon la
oportuna y agil atencién de consultas sobre eldestas TIC. Para
Ross, Rockart y Earl (2008), las capacitacionesogens a los
usuarios de las TIC, generan un espacio que peratgeder y
despejar dudas sobre el uso del sistema, hechsegien Raadt,
Bonnet, Schouten y Vliet (2010), y Lange, MendliggRecker
(2012), son también evidencias de una comunicagii@iente; para
Becker, Antunes, Barateiro, Vieira y Borbinha (203Boh , Fonga
y Yellin (2007), Raadt, Slot y Vliet (2007), laguniones de
capacitacion permiten recibir la opinion del usoiayi mejoran el
nivel de satisfaccion del sistema, convirtiéndoseur atributo de

calidad del servicio.

La satisfaccion del usuario se evidencia segun Mrd@994) y
Rensburg (2008), por el numero de horas de traledpacido gracias
al uso de las TIC en sus actividades diarias. @Hiee (2000), Lee
Siau y Hong (2003), explican la satisfacciéon dellan® por la
facilidad de encontrar datos en el sistema. Ddlbykzadeh (1988),
livari (1987), Lee, Hwang y Wang (2006) explicars&gisfaccion del

usuario por la facilidad del uso del sistema.
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Calidad del sistema

Flexibilidad, minimos tiempesespuesta e
integracion de la informacion. Bailey y PearsorB@)9

Alineamiento estratégico del negocio
la tecnologia

Integracion entre procesos de negocio. Ernst (2008)

Calidad del sistema

Procesos definidos en la argeidn implementados en
el sistema. Schmidt y Buxmann (2011), Raadt y Vliet
(2008)

Alineamiento estratégico del negocio
la tecnologia

Procesos de negocio y objetivos claramente defnideich y
Benbasat (2000)

Justificacion de procesos empresariales. Chan, Battlay, Duncan
(1997)

Calidad del sistema

Definicion de entidades redasren los procesos
consideradas en el sistema. Raadt, Slot y VIEAT},
Zink (2009)

Alineamiento estratégico del negocio
la tecnologia

Identificacion y definicion de datos relevantesapelrdesarrollo de los
procesos. Spewak (1993)

Calidad de la Estandarizacion, precision y confiablidad de datos Alineamiento estratégico del negocio Identificacion y definicion de datos relevantesapalrdesarrollo de los
informacion proporcionados por el sistema. Bailey y PearsoB83)L9 la tecnologia procesos. Spewak (1993)

Calidad de la Informacion emitida por el sistema que cubre Alineamiento estratégico del negocio Procesos de negocio y objetivos claramente defnideich y
informacion necesidades de negocio. Schmidt y Buxmann (2011), la tecnologia Benbasat (2000)

Zink (2009)

Identificacion y definicion de datos relevantesapelrdesarrollo de los
procesos. Spewak (1993)

Intensién de uso

Cultura tecnoldgica. Lange, Mexydji Recker (2012),
Ballantine , Bonner , Levy , Martin , Munro y Pdive
(1996), Bean (2010)

Cultura tecnolégica

Apoyo de los empleados. Mattfiebin y Van der Merwe (2007)

Intensién de uso

Confianza que decisiones en Té@aapl negocio.
Wijegunaratne, Evans-Greenwood y Fernandez (2011)

Cultura tecnoldgica

Participacion activa de logfés$ de TIC en la mesa de decisiones.
Ambler (2010)

Intensién de uso

Apoyo de lideres de negocio eyegtos de TIC.
Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007), Zink (2009)

Cultura tecnoldgica

Apoyo de los lideres de negeniproyectos de TIC. Schekkerman
(2005)

Intensién de uso

Colaboracion de empleados en giay/@IC. Asfaw,
Baday Allario (2009), Matthee, Tobin y Van der
Merwe (2007)

Cultura tecnoldgica

Colaboracion de los empleados éesarrollo de proyectos en TIC.
Schmidt y Buxmann (2011)
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Intensién de uso

Atencién a sugerencias o pedidaesdarios. Raadt y
Vliet (2008), Boh , Fonga y Yellin (2007)

Cultura tecnolégica

Quejas o reclamos en la pagitm de atencién de cambios en el
sistema de informacién. Matthee, Tobin y Van dernie(2007)

Calidad del servicio

Servicio eficiente otorgadasaarios y stakeholers.
Lange, Mendling y Recker (2012)

Canales de comunicacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas
de tecnologia

Facilidad en la atencion de consultas sobre etladas TIC. Earl y
Feeny (1994).

Calidad del servicio

Comunicacion eficiente de aeandel sistema a
stakeholders. Raadt, Bonnet, Schouten y Vliet (2010

Canales de comunicacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas
de tecnologia

Capacitaciones periddicas a usuarios de las tegiaslale
informacion. Ross, Rockart y Earl (2008)

Calidad del servicio

Apoyo a stakeholders en edrditniento del sistema.
Wijegunaratne, Evans-Greenwood y Fernandez (2011),
Zink (2009)

Canales de comunicacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas
de tecnologia

Capacitaciones periddicas a usuarios de las tegiaslale
informacion. Ross, Rockart y Earl (2008)

Calidad del servicio

Reuniones de retroalimentacigmlos empleados para
medir el nivel de satisfaccion TIC. Becker, Antunes
Barateiro, Vieira y Borbinha (2011)

Canales de comunicacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas
de tecnologia

Tomar en cuenta opinién de stakeholders contrilugeaceptacion de
arquitectura empresarial. Boh , Fonga y Yellin @0®Raadt, Slot y
Vliet (2007)

Satisfaccion de usuario

Funcionalidad y facilidadudo del sistema. Doll y
Torkzadeh (1988), livari (1987)

Satisfaccion del usuario.

Facilidad de uso deésist Lee, Hwang y Wang (2006)

Satisfaccion de usuario

Namero de horas de trabdjecido por el uso de las
TIC. Vroom (1994)

Satisfaccion del usuario.

Reduccion del tiempaasrattividades diarias. De Vries y Van
Rensburg (2008)

Satisfaccion de usuario

Facilidad de encontrarsjaistema amigable. Chin 'y
Lee (2000)

Satisfaccion del usuario.

Nivel de dificultad dea@mirar los datos en el sistema. Lee Siau y
Hong (2003)

Tabla 14 Alineamiento de las dimensiones del moBelboan y McLean con los factores criticos de éxitmnstructos de la investigacion

Fuente: Elaboracién propia
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El andlisis empirico presentado, permite formuldr neodelo propio de

investigacion, donde cada factor critico de éxigpresenta una 0 mas

dimensiones, consideradas por DeLoan y McLean, domdamentales para el

exito del negocio con soluciones TIC.

Factores criticos

Dimensiones del modelo DeLoan McLean

Factor 1. Alineamiento estratégico del negocicsy la

tecnologias de informacion

-Calidad del sistema y calidad de la informacion

Factor 2. Cultura tecnolégica

-Intencion de uso

Factor 3. Canales de comunicacion eficientes entre

especialistas de negocio y especialistas de tegiaolo

-Calidad del servicio

Factor 4. Satisfaccién del usuario

-Satisfaccidrudeario

Tabla 15 Resumen alineamiento factores criticasngdsiones del modelo D&M
Fuente: Elaboracion propia

Variable resultante del modelo de investigacion

Resultado el modelo DeLoan McLean

Exito en el negocio con AE

Beneficios netos

Tabla 16 Alineamiento variable resultante y residtdel modelo D&M
Fuente: Elaboracién propia

El modelo de investigacion propone demostrar, déxito del negocio con AE

se logra, con el alineamiento estratégico del negptas tecnologias, la cultura

tecnoldgica, canales de comunicacion eficientee epecialistas de negocio y

especialistas de tecnologia y, con la satisfacdeémisuario.

HZB (+)

Alineamiento estratégico del
negocio ¥ las tecnologias de
informacion

p

Cultura tecnologica

Satisfaccion del usuario

Exito en el negocio con arquitectura
emprasarial

Canales de comunicacion
eficientes entre especialistas de
negocio y especialistas en
tecnologias

Variables de contol
Niveld de madinez de anquiteciina empresanal
Nived de ingreso

llustraciéon 2Modelo de investigacién
Fuente: Elaboracién propia
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En el modelo de investigacion, el factor criticoédéo satisfaccion del usuario
se impulsa por el alineamiento estratégico del ciegy las tecnologias de
informacion, la cultura tecnologica y, canales degnicacion eficientes entre

especialistas de negocio y especialistas de tegiaolo

» Satisfaccion del usuario como efecto mediador al éx en el
negocio con arquitectura empresarial.
livari (2005), nos plantea que la calidad del sistey la calidad de la
informacion obtenida del sistema, son factoresvagles en la
satisfaccion del usuario pero no en las intencioleegso del sistema,
tomando como base este planteamiento el presentdiceplantea
una variante al modelo DeLoan y McLean donde nanskiye la
intencion de uso como factor determinado por ladadldel sistema
y/o informacion pero si evalla el impacto de laenciones de uso

en la satisfaccion del usuario.

Finalmente, en el modelo, el beneficio neto panaeglocio es, el éxito apoyado
en un sistema empresarial TIC desarrollado bajooatepto de arquitectura

empresarial.

« Exito en el negocio con arquitectura empresarial eoo objetivo

final del modelo.

El modelo de investigacion considera que el éxitdaegestion del
negocio es el logro primordial y se logra obtengaia de un correcto
manejo y una buena ejecucion de los demas faalerégito. Esteves
(2009), recomienda tratar de enfocar la perspeckevéxito hacia el
negocio y no hacia el resultado de un proyectoafpe que en este
caso es el sistema de informacion empresarial yelasologias de
informacion. Finalmente el éxito de un negocio sgrd con el
desarrollo de ventajas competitivas y estas ventganpetitivas se
logran con un eficiente proceso de toma de de@si@poyado en

informacion oportuna y confiable. Porter y Milldrog5), la cual se
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obtiene con un sistema de informacion integrado bhaenfoque de

arquitectura empresarial. Spewak (1993).

Exito en la gestion de negocio significa satisfaeaiel cliente. livari
(1987), disponibilidad y oportunidad de informaci®orter y Millar

(1985), disminucion de costos operativos. SchelStytz (2007),

sistemas de informacion rapidamente se adaptamhbics. Spewak
(1993).

El ambito de estudio es el sector bancario, pov elitre las referencias
bibliograficas internacionales se incluyen trabajesinvestigacion aplicados al
sector financiero, como el de Matthee, Fuerst yn8@r(1995) quienes hicieron
un estudio en compafias de servicios financierdSudeAfrica; de igual forma,
al definir el equipo de expertos en AE, se sele@mngprofesionales especialistas
gue se desempefian en el sector bancario peruanenthiargo, considerando
gue la poblacion de empresas bancarias en Perg@ndsca quince del sector
privado y, dos empresas del estado, el estudicsta a las empresas bancarias
gue ya vienen desarrollando esfuerzos en AE vy, &aprbancarias que segun
Equilibrium (2012) son catalogadas como bancos dgsncon niveles de
ingreso que facilita la inversion financiera enyactos TIC. Este acotamiento,
se formaliza con la definicibn de dos variablescdetrol: nivel de ingreso v,

nivel de madurez de AE.

* Variables de control

A fin de seleccionar las empresas bancarias doeddéizar la
investigacion, se definen dos variables de control:

v" Nivel de ingresq para identificar a los bancos grandes, por la
cantidad de dinero procedente de la poblacion oge s
encuentra bajo custodia del banco.

v Nivel de madurez de arquitectura empresarial para
identificar a los bancos que ya vienen desarrotiaasfuerzos

en AE. Schekkerman (2003), define cinco nivelesnddurez
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en arquitectura empresarial para una empresa,ulales de
menor a mayor son: nivel 0, no existe arquitectum@resarial
en la empresa; nivel 1, AE en nivel de definiciditial; nivel
2, AE en desarrollo; nivel 3, AE ya implementadaeh4:
AE administrada y, nivel 5, AE optimizada. En epitalo
uno se presenta con mas detalle la propuesta dki&rman.

Es importante mencionar que el modelo DeLoan y Mal.es sélo un modelo
tomado como referencia, que se toma como inspiraeila formulacion del

modelo propio, el modelo propio de investigacidan define empiricamente en
base a los aportes de investigadores y expertd&ekl presente estudio busca
demostrar la validez del modelo propuesto, lasciat@s entre los factores
criticos, y la identificacion de aquellos factodesmayor impacto en el éxito del
negocio con AE, quedando como propuesta a futunassiigaciones, la

validacion conceptual exhaustiva, de la definicidel alcance de cada
dimension y atributo DeLoan y McLean, con la defidm del alcance de cada

factor critico y constructos propuestos.

4.3 Hipotesis de investigacion:

En base al modelo de investigacion las hipétedigstudio son:

HO La satisfaccion del usuario como elemento nudtiaentre
alineamiento de negocio y tecnologia, cultura tEgioca y canales de
comunicacion eficientes entre especialistas deaiegoespecialistas de

tecnologia, facilita el éxito en el negocio conugrertura empresarial.
H1A El alineamiento estratégico del negocio y lasnblogias de
informacion eleva el nivel de satisfaccion del uguaobre el uso de las

TIC.

H2A La cultura tecnoldgica en la empresa elevaiwadlde satisfaccion

del usuario.
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H3A Canales de comunicacion eficiente entre eslisteia de negocio y

especialistas de tecnologia, elevan el nivel dsfaation del usuario.

H1B El alineamiento estratégico del negocio y lasnblogias de

informacion facilita el éxito en el negocio con @tgctura empresarial.

H2B La cultura tecnologica facilita el éxito en elkegocio con

arquitectura empresarial.

H3B Canales de comunicacion eficientes entre ealigteis de negocio y
especialistas de tecnologia, facilitan el éxito en negocio con

arquitectura empresarial.

4.4 Metodologia de investigacion

Bajo los argumentos presentados a inicios del Wapita presente investigacion esta
definida por un disefio mixto transeccional y exgli® en un enfoque positivista,

utilizando como instrumentos de recoleccion deglaturevistas y encuestas.

La metodologia de investigacion, consta de seissfals cuales se describen a

continuacion:
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FASE 1 FASE 2 FASE 3
Definicion de equipo de
- expartos an AE
v
Dafinleidn de Aplicacian de
objetivos e entrevisias
hipdtesis
Convergencia de
Dafinicion de Plan de trabajo y Revision de opinion entre expertos
problema y propussta inlcial referencias AE y autores
mofivacion de investigacion bibliograficas referanciados
¥
Encuestas a axperlos:
Drefiricsdn del Revision d faclores criticos
estado del arie PATEI L
refarencias
# bibkograficas en
miodelos de v
investigacion
Encuestas a expertos:
constuctos
L4
Definicion de factores
oriticns ¥ constructos
¥
Ajuste finales al
- modelo de FASE 4
Investigacion
I
]
r
Varables da Aplicacidn da
contral = encuestas
4
Consolidacion y
warificacitn de
datos
I
v ¥ ¥
g Analisis de datos
Analisis de datos Arlists de dalos para explicar e
para explicar la para explicar el exito del negocio
salisfaccion del éxito, el i considerandao la
usLiario . satisfaccidn del Conclusiones de
uguario fa imvestigacidn v
l T presentacian de
¥ madelo resultanie
Seleccion del
major modelo
EASE S FASE R

llustracion 3 Metodologia de investigacion
Fuente: Elaboracién propia
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4.4.1. Primera fase de la investigacion

Se define el estado del arte y se revisan investigas previas
en el ambito de arquitectura empresarial. Tomata®

recomendaciones de Orlikowski y Baroudi (1991)bilsqueda
de informaciébn sobre investigaciones previas selizeea
principalmente en revistas indexadas y libros, dempntando

datos propios de la realidad peruana con estudalgzados por
instituciones especializadas. En esta etapa stlafan andlisis
bibliométrico que permite identificar como automéeal a Sage

(1981), y los autores mas referenciados.

Esta primera etapa tiene como objetivo definidééinicion de

una propuesta inicial de investigacién y el plantddajo de
tesis para su ejecucion, se define el problemalcahce de la
investigacion, los objetivos, hipotesis y el estadiel arte.

Ademas, el desarrollo de esta fase permiti6 elabdwa

capitulos uno y dos de la tesis.

4.4.2. Segunda fase de la investigacion

Tomando como base el analisis bibliométrico deilagra fase,

se continda la revision de los trabajos de losragtmas citados.

El objetivo de esta fase es analizar y ampliarregigas sobre
factores criticos y modelos de investigacion eanebito de las
TIC y el éxito de los negocios.

Como resultado de la fase dos, se elabor6 el ddotatel

capitulo tres de la tesis y, el apartado 4.1 madeyo
metodologias de referencia.
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4.4.3. Tercera fase de la investigacion

Siguiendo las recomendaciones de Landeta (19993 |aa
definicion de factores criticos y constructos ratges a ser
incluidos en el modelo de investigacion, se apétanétodo
Delphi.

El desarrollo de esta fase sigue seis pasos Yy, tada
documentacion sobre la aplicacion del método Delse

encuentra en el anexo cinco — aplicacion métodpHhdelos

Pasos son:
Definicion de equipo de
PASO 1 expertos en AE
4
PASO 2 Aplicaci_c’m de
entrevistas
PASO 3 Convergencia opinién
expertos AE y autores
referenciados
PASO 4

Encuestas a expertos:
factores criticos

v

PASO 5 Aplicacién de encuesta
a expertos: constructos

A

PASO 6 Definicién de factores
criticos y constructos

llustracidon 4Método Delphi para la definicién de factores cdsiy constructos a aplicar en el modelo de
investigacién
Fuente: Elaboracion propia
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Paso 1. Definicion de equipo de expertosSe define el
equipo de expertos en AE, se identifican a losgsiohales
destacados con conocimientos y experiencia en teteas
arquitectura empresarial en el Peru. Para ello,bssca
primero identificar a las empresas bancarias cqerencia
en AE y a los profesionales que participaron epreyecto.
Se realiza una encuesta, telefénica o por coresiréhico, al
personal directivo de los bancos peruanos, indagehdivel
de madurez AE de la empresa. El formato de enteewis
encuentra en el anexo uno — encuesta de nivel daremde

arquitectura empresarial en el Peru.

Con esta informacion, se contactan a los profeksna
especialistas, invitAndolos a formar parte del mmude
expertos AE. A la lista se agrega al sefior Scotblanquien

acepté gustosamente a participar.

Paso 2. Aplicacion de entrevistasSe disefian entrevistas
incluyendo preguntas de opinion, sobre la pertiede los
factores criticos de éxito en la implementacién Ale,
tomando como base las referencias bibliografich®gHipo
de expertos en AE entrevistado, tiene la opcionnd&uir
nuevos factores criticos que considere relevalaes)trevista
incluye preguntas sobre los constructos dandodiidad a
que el entrevistado proponga constructos adicisndbnto
para los factores criticos de éxito propuestos,ccpara el
éxito en el negocio con AE. El banco de preguniadad
entrevistas se encuentra en el anexo dos - forrdato

entrevista.

Paso 3. Convergencia de opinién autores referenciasl y
expertos AE Culminado el proceso de entrevistas, se
consolidan las afirmaciones de los autores refedaos en la

fase dos y las opiniones de expertos recogida de la
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entrevistas. De esta forma, se define la relacidal fde
factores criticos y constructos potenciales de déstuLos
resultados se encuentran en el capitulo seis agjoantsultado

del método Delphi.

Paso 4. Aplicacion de encuestas a expertos AE sobre
factores criticos. En base a los factores potenciales
identificados en el paso anterior, se disefia untaesta de
opinién dirigida al equipo de expertos en AE; emtauesta
tiene como objetivo, priorizar los factores de @xisegun
puntaje otorgado por el equipo de expertos AE. Se

seleccionan los factores criticos mas representativ

Se disefia y aplica la encuesta de factores criticegoertos.
El formato de encuesta se encuentra en el anexe figmato
encuesta a equipo de expertos AE, sobre factorésosrde

éxito.

Aplicada la encuesta, se analizan los resultadosey
identifican los factores criticos de mayor relevandos

detalles se encuentran en el anexo seis — act&0fdsultado
estadistico se resume en el capitulo seis, apartsidtado
del método Delphi

Paso 5. Aplicacion de encuestas a expertos AE sobre
constructos Sobre los factores criticos de mayor relevancia,
seleccionados en el paso anterior, se disefiagaajhia nueva
encuesta a expertos; esta encuesta tiene comoivobjet
priorizar los constructos segun su nivel de remtasieidad

en cada factor de éxito.

El formato de encuesta se encuentra en el anextnocda

formato encuesta a equipo de expertos AE, sobr&rcmtos.
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Al momento de aplicar las encuestas de construdes,
solicita a cada miembro del equipo, recomendacicGoése
las empresas bancarias y areas funcionales, dagpld=ra
posteriormente, encuestas generales que permitaostiar la
validez del modelo de investigacion final. Las

recomendaciones se listan en el capitulo seis @si&

« Paso 6. Definicion de factores criticos y construns
Aplicadas las encuestas a expertos, se analizardotados
y se identifican los constructos mas representati® cada
factor critico de éxito y, del éxito en el negodios detalles
se encuentran en el anexo seis — acta 012. Eltadeul
estadistico se resume en el capitulo seis, aparesiiltado

del método Delphi

4.4.4. Cuarta fase de la investigacion

En base a los resultados de la fase tercera, isampds ultimos
ajustes al modelo final de investigacion, se ajutdadefinicion
de los factores criticos de éxito, los construedspotesis. El
resultado de esta fase se presenta en el capitaiomc

4.4.5. Quinta fase de la investigacion

En base a los factores criticos y constructos sieleados de la
fase tres, se disefia la encuesta general, seauiitiz escala de
Likert de cinco niveles, con el fin de mantene@edar con la
propuesta de Schekkerman (2003) de cinco nivelenathirez

en AE, y en comun acuerdo con los expertos AE.

El formato de encuesta general se encuentra emegbasiete —

encuesta general de factores criticos de éxitongtoactos en
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AE. El significado de cada nivel de la escala ggliex en los

formatos de encuesta.

Las encuestas se aplican a los usuarios finaleégegtistos de
mando medio en cada empresa bancaria seleccionasla,

empresas bancarias se seleccionan segun los segu@iterios:

v' Recomendaciones de los miembros del equipo de tesper
AE.

v' Empresas bancarias que estan al menos en niveaderez
uno de AE (AE en definicion inicial).

v' Empresas que segln la Superintendencia de Baneguyd

del Peru, se ubica en la categoria banco grande.

Luego de aplicar las encuestas, se consolidan dossdy se
desarrollan los calculos estadisticos, se trabajaet producto
software IBM SPSS Statisticversion 20. Se siguen las
recomendaciones de Frazier, Tix y Barron (2004) sg,
selecciona el modelo méas acertado teniendo en auest

coeficientes de determinacion mas eficientes.

Los resultados de la aplicacion de la quinta fasdazumentan
en el capitulo analisis de resultados de la tapiartado analisis

estadistico de la data recopilada.

4.4.6. Sexta fase de la investigacion

Finalizando el analisis de datos, se emiten lazlusiones del
trabajo y se presentan propuestas de investigdaionas. Esta

informacion se encuentra en el capitulo conclusiateela tesis.
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4.5 Resultados de la aplicacion de la metodologia devestigacion.

A continuacion, se resumen los capitulos de lastdende se comentan los

resultados de la ejecucion de cada fase de la oletid de investigacion.

Fase de
investigacion Apartado de memoria donde se comenta
Primera fase » Capitulo uno — concepto de arquitectura empresarial

» Capitulo dos — descripcion del sector bancariogresu

Segunda fase » Capitulo tres — definicién de factores criticoséd#o para una arquitecturga
empresarial
» Capitulo cuatro, apartado 4.1 modelos y metodatodéareferencia

Tercera fase » Capitulo cinco — arquitectura empresarial en ali Pesector bancario
» Capitulo seis — analisis de resultados

Anexos importantes:

* Anexo seis — acta 11. Detalla el proceso de dédimide factores criticos dg
éxito incluidos en el modelo de investigacion.

* Anexo seis — acta 12. Detalla el proceso de dédimide los constructos de
cada factor critico de éxito seleccionado e incuiegh el modelo de
investigacion.

* Anexo cinco. Resume la aplicacion del método DelpHbs resultadog
finales en la seleccion de factores criticos doéxconstructos.

Cuarta fase » Capitulo cuatro — disefio de investigacion y metgial.
* Apartado 4.2 - modelo de investigacion
e Apartado 4.3 — hip6tesis de investigacion

Quinta fase » Capitulo seis — andlisis de resultados

Sexta fase » Capitulo siete - conclusiones

Tabla 17Fases de la investigacion
Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 5. Arquitectura empresarial en el Peru —sctor bancario

Este capitulo, tiene como objetivo presentar, longros resultados de la aplicacion de
la metodologia de investigacion en el ambito pesuae busca validar los aportes de
investigadores internacionales con la opinion deskpertos AE, y definir los factores y

constructos potenciales.

Se inicia con la descripcion del proceso de sabdecde expertos AE con experiencia en
el sector bancario peruano, un resumen de las @mentrevistas realizadas al equipo,
y el alineamiento de opinidn entre los expertos YAHOs autores internacionales

referenciados en el capitulo tres.

El detalle de las entrevistas se encuentra enexoaseis, las preguntas planteadas en
cada entrevista se presentan en el anexo dos -atforde entrevista, estas preguntas
fueron definidas en base a los aportes de autoresacionales citados en el capitulo

tres.

La informacion generada, es la base para que eapélulo siguiente de la tesis, y
aplicando el método Delphi, se defina una prioitzaae factores y constructos, en
funcion del impacto que los expertos AE les defiakéxito del negocio, en base a esta

priorizacién, finalmente, se definira el alcancdalmvestigacion.
5.1. Definicion de expertos AE en empresas bancasiperuanas.

El estudio de campo se inicia con la definicion efgliipo de expertos en AE con
experiencia en bancos, para ello, se busca printsotificar a las empresas
bancarias con experiencia en AE y a los profesesngjue participaron en el
proyecto. Se realiza una encuesta telefonica datligl personal directivo de los
bancos peruanos, indagando el nivel de madurezeAla émpresa. El formato de
entrevista se encuentra en el anexo uno — enculestaivel de madurez de

arquitectura empresarial en el Peru.
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La encuesta fue disefiada tomando los niveles deunemdpropuestos por

Schekkerman (2003), donde el nivel cero es el méd bajo, otorgado a empresas
gue no conocen o no intentan aplicar AE y, el nimék alto es el cinco, otorgado a
empresas con AE en proceso de optimizacion. Laestaise aplico a los dieciséis
bancos que realizan operaciones comerciales en(@énce bancos privados y uno

estatal).

Los resultados presentan a once bancos que noeaowogo desarrollan esfuerzos
aun en AE, cuatro bancos que estan en nivel uno a@eénicion inicial de AE v,

s6lo un banco que esta en nivel dos o con AE emriadie.

Nivel de implementacion de AE N° de entidades bancarias
Nivel 0: no poseen arquitectura empresarial 11

Nivel 1: arquitectura empresarial en definiciorcial 4

Nivel 2: arquitectura empresarial en desarrollo 1

Tabla 18 Nivel de implementacion de arquitecturarasarial en el sector bancario peruano

Fuente: elaboracién propia

Con esta informacion, se identifica e invita adepecialistas, a formar parte del equipo
de expertos AE de la presente investigacién. Seyiaecen la lista de invitaciones al
sefior Scott Ambler, por su trayectoria, experiencidestacado trabajo en el ambito

internacional de AE; el sefior Ambler acept6 forpemte del equipo.

Luego de efectuar las invitaciones y contar caaclkptacion de cada experto, el
equipo de expertos AE, queda integrado por nuevsopas, cuyos nombres y

cargos se encuentran en la siguiente tabla.
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Nombre Cargo / experiencia en AE

Ambler, Scott Chief methodologist for agile andnea IBM de Canada. Investigador y especial

en temas de arquitectura empresarial.

sta

ana.

Boullén, Luis Enrique Gerente de sistemas del Sbatik Per( y responsable del proyecto AE en eldang
Garcia, Jhonny Gerente de sistemas de InterbadkyResponsable del proyecto AE en el banco
Gerénimo, Alfonso Gerente de sistemas de Visangt feparticipado en proyectos AE en banca peru
Huamantumba, Rayner Sub gerente de arquitectiebBadco de Crédito del Pert

Monell, Ramén Jefe de innovacion y tecnologia deid® Continental del Perd — BBVA y responsal

del proyecto AE en el banco.

b

e

Nufiez Sarmiento, Eduardo Gerente del departamentofdrmaética del Banco de la Nacion y responsalele|

proyecto AE en el banco

Pérez, Dennis Sub gerente del centro de informadsbrScotiabank Perl y junto con Luis Enrig

Bullon, lidera el proyecto AE en el banco.

Segovia, Bruno Arquitecto empresarial del Banc€dilito del Perl

Tabla 19 Equipo de expertos en AE
Fuente: Elaboracion propia

5.2. Entrevistas en bancos peruanos con expertos amjuitectura empresarial

Las entrevistas se aplicaron a los miembros deipegde expertos AE. El
detalle de las entrevistas se encuentra en el asmgo- actas 001, 002, 003,
004, 005, 006, 007, 008 y 009, del presente doctanen

5.2.1. Interbank

El &rea de Tecnologias de Informacién en el “Bdnterbank” es liderada por
el ingeniero Johnny Garcia. El dia 9 de Mayo ddl228e realiz6 una reunion
con el ingeniero Johnny Garcia CIO de Interbankielésmce cuatro afios, tiempo

en el cual ha implementado diversos cambios eemrtmento de TC.

Informacion recopilada de la entrevista.

Garcia nos dice que Interbank, como organizaciamposee una AE desde hace
cuatro afnos, utilizando como referencia los madeogabajo Togaf y Zachman,
Interbank ha implementado cuatro arquitecturasntist. La primera de éstas es
la arquitectura de negocios, la cual se encarga dptimizacion de procesos,
seguimiento de los objetivos, entre otras cosaximiadas al negocio. Luego
tienen la arquitectura tecnoldgica, que basicameate referencia al manejo y

gestion de todo lo relacionadohardware. También poseen una arquitectura de
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aplicaciones, donde manejas los diferentes sistgraafsvare que puedan tener
o desarrollar en la compafiia y, por ultimo, tiel@earquitectura de informacion.
Garcia, comenta que dentro de esta estructura detebank maneja tres areas
primordiales, segun su CIO. La primera de estaasaes la de tecnologia de
informacion, donde se maneja la produccion dersesey la mejora continua de
los servicios de TIC. Luego, tienen el area deamelo de soluciones, la cual
estd organizada por el negocio y por ultimo, eXestgerencia de gestion de la
informacion, donde se gesta principalmente la #&quira de seguridad de
informacion. Si bien es cierto que actualmente Ead&l Banco Interbank ya se
encuentra implementada en ciertos dominios, el QI® considera la
implementacion de AE finalizada, ya que opina queretema que no posee fin
sino que debe tener una mejora continua, mas adorgsnizaciones tan

dinamicas como ésta.

Por otro lado, el ingeniero Garcia comenté que dield que la cartera de
proveedores del banco es bastante amplia, ademda dean cantidad de
empleados que posee dicha organizacion, es complupae todos conozcan lo
que es AE. Por este motivo, el departamento de PiGvee de reuniones y
capacitaciones continuas para poder arraigar endoglana de empleados este

concepto.

Uno de los principales beneficios percibidos pangéniero Garcia de la AE, es
el mejor ordenamiento interno dentro del &rea @z allsimplificar la operacion.
Tomando en cuenta que las areas de TIC se vanntiwneada vez mas
complejas dada la rapida evolucion de las tecnadpgia obsolescencia del
hardware, la falta de proveedores en el pais, entre owwaas; el manejar una
AE permite simplificar todo el manejo de TIC y prear mejor los

requerimientos, lo cual es un punto vital dentresta area.

Manejar una AE, de acuerdo a lo expresado por @| @érmite trabajar dando
valor al negocio, proponiendo soluciones y brindanda mejora continua, no
trabajando de manera reactiva como lo hacen la n@age las empresas. Por
ultimo, una AE permite mejorar la vision que existibre TIC en las demas

areas, dejando de ser vinculados netamente cos tehardware y software.
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Para lograr implementar esta nueva tecnologia trblnk, se desarrollaron
varios proyectos que permitieron a la gerencialapreste tipo de inversiones.
La gerencia de tecnologia no solicitd un presupugsira Arquitectura

Empresarial propiamente dicho, dado que la geremzidba a entender lo que
era AE y sus beneficios. Por el contrario, lo des@jlen pequefios proyectos

para que la alta gerencia los pueda aprobar ppoc@

Garcia relaté también que en un principi6 le castého hacer que su compaiiia
tome conciencia de los beneficios de la AE, sinagdy en la actualidad, esto
ya es un tema mucho mas asimilado. Los directieom @lta gerencia saben lo
gue es la AE y conocen las ventajas y beneficias égia trae consigo en su
organizacion. Este arraigamiento se logré gracias sinnumero de reuniones y
charlas lideradas por el CIO, sin embargo, desdauefo de vista del mismo

ClO, audn faltan ciertos pasos para que el concdpt®E se encuentre tan

inmiscuido en la empresa como deberia ser.

Previo a la implementacién de la AE el departamel@d’IC en Interbank era
percibido como un ente netamente reactivo, cuyacipal funcion era

solucionar los errores conforme estos vayan agareéci Sin embargo, con el
pasar del tiempo y con la implementacion de la @dElepartamento de TIC fue
evolucionando la forma en la que era visto pomlaas areas. Hoy en dia, TIC
es mas visto como un conjunto de asesores de wegativez de técnicos
reparadores, ganando mucha pro actividad dentréa d@ganizacion y, por

consecuencia, mucha mayor influencia en el negocio.

Para poder considerar el programa de AE, que actuaé existe en el banco
como exitoso, se dieron ciertos factores facilitadale acuerdo a la experiencia
del CIO el principal factor que permitié que estegpama se realice de una
forma adecuada fue, basicamente, el apoyo condarnites directivos y todo el
personal. Todos los empleados del banco, tantb departamento de TIC como
en el resto de las areas, apoyaron este prograsda de concepcion, brindado
la informacion que les requerian y la ayuda qudesepedia tanto para el

momento del disefio de la AE, como para la impleacadi.
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Existieron diversos factores que aseguraron denalgunanera el éxito del
programa de AE dentro de Interbank, sin embargoo ltambién ciertos factores
gue pudieron poner en riesgo este programa. Deetlas pequeias trabas que
se presentaron a lo largo del proyecto de AE, lacipmal fue la falta de
arquitectos de negocio en el mercado peruano. Aslesedsumo la falta de
marcos de trabajo para empresas del sector fimarméeuano.

Dentro de la organizacion de Interbank, el depatdammde TIC posee una gran
influencia en el negocio, lo cual permite tenertabajo mucho mas sencillo
gue apoye y guie un correcto manejo de la AE. Teldpersonal de TIC se
encuentra involucrado en las mesas de decisiomglareas, especialmente el
CIO, el cual posee un rol sumamente importanteogrcémités de decision, lo
cual permite que el departamento de TIC esté imvatlo en las decisiones

estratégicas.

Esta libertad e influencia que posee el departameatTIC en la organizacion,
se ve reflejada anualmente no sélo en temas oryaaimles, organigramas o la
misma percepcion de los empleados, sino que tand@das designa un gran
presupuesto para su manejo, pues alrededor dedé0fesupuesto del banco,
es designado por el CEO para temas de tecnologiapeeir, para el

departamento de TIC.

Dentro del area de sistemas, una de las princigalesones es la toma de
requerimientos y la resolucién de los mismos. Ehepay la priorizacion de

estos requerimientos van a permitir un mejor ti@lpajyr parte de los empleados
de TIC y, en consecuencia, una mejor percepcionaced por parte de los
miembros del banco. Es por ello que la gestioredaerimientos en esta entidad

esta organizada de una forma especial, la quetaganion sera explicada.

El ingeniero Garcia puso énfasis en las capacitasigue se realizan dentro del
departamento de TIC a sus empleados. Cada quesagalen proyectos, los
equipos designados son capacitados previamenteo®ntelmnas que sean

necesarios, ya sea por parte de los proveedores @grte de otro equipo
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interno. A esto se le suman, las capacitacionesicEs para el personal
encargado del mantenimiento de la nueva aplicacihdemés de estas
capacitaciones previas al desarrollo de nuevos eptoy, se tienen
capacitaciones tanto verticales que desarrollancutiura tecnologica del

personal.

Dentro del banco, existen diversos comités y rewgsocuya principal
funcionalidad es el desarrollo de las comunicadorieéxiste una reunion
mensual con el CEO del banco, en donde se preskstaasultados del mes y
se permite la intervencion de los empleados padempexpresar sus opiniones.
Dentro del departamento de TIC propiamente dicheisten reuniones
bimensuales lideradas por el CIO donde se mue&isamesultados desde un
punto de vista tecnoldgico, los indicadores, laslwas en las politicas y demas
informacion que permita un entendimiento plenoadgue esta sucediendo en la

empresa.

Como parte importante de esta comunicacion, el rtepanto de TIC de
Interbank posee una metodologia especial que trifgerealizar urfeedback de

las operaciones que se vienen dando.

Con relacion a la informacién de cada proceso,t@xigiertos procesos pre
establecidos y cada que uno de estos varia, adeexiste un fuerte
involucramiento por parte del area de desarrollgaeesos tanto del banco
como del departamento de TIC, pues ambos se emanebajo la misma
vicepresidencia y, como se mencion0 anteriormesiiste un buen nivel de

comunicacion entre éstas.

Para temas de la informacion, lo primero que se kaaentro del departamento
de TIC es la busqueda de la informacion necesariasbases de datos de la
empresa, Si no existe, se plantean estrategias padar capturar esta

informacion.

Para asegurar el éxito; no sélo de la AE, sino enel del manejo del

departamento de TIC, dicha area maneja alrededbs@edicadores, los cuales
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abarcan las 4 arquitecturas estipuladas formalmente arquitectura de

seguridad de informacion, la cual sélo la tienemdera funcional, como se
menciond anteriormente. Estos indicadores son rosdiét manera semanal,
mensual, por proyectos o incluso existen alguncs spn monitoreados en
tiempo real desde la oficina del CIO, en dondeterisgliversas pantallas con los

indicadores en cuestion.

El primero de estos puntos fue la medicion deloéd# la gestion del negocio.
Para el CIO de Interbank, el incremento en la fsatigdn del cliente y de los
empleados, asi como también el incremento en tecipacion en el mercado, o
market share, constituyen los puntos mas importantes que permitedir el

exito de la gestion. En menor medida, pero tambmportante, podemos
encontrar el ahorro de costos y, con un menor néh ahorro de tiempos

dentro de la organizacion.

El siguiente punto a evaluar era el manejo deifeation entre el negocio y la
tecnologia, el CIO de Interbank coment6 que paralélegocio y la tecnologia
son dos cosas que van de la mano siempre, esgilecison, basicamente, lo
mismo, pues sin una no existe la otra. Esta vid@éintegracién perenne entre
tecnologia y negocio, ha permitido que la AE errltink sea guiada por un
lider cuyo formato de pensamiento es el ideal, émalt que todo fluya de

manera mas natural.

Con relacion a la cultura organizacional, paral€ €on de vital importancia la
satisfaccion tanto del cliente como de la gerenmdia y alta, asi como también
el tiempo utilizado para la toma de requerimienkagarticipacion activa de los
lideres de negocio y de TIC, vy, por ultimo, la pavacion del CIO en la mesa
de decisiones de la organizacion. Las calificaggm®porcionadas por el CIO

de Interbank se muestran a continuacion.

Por ultimo, con relacion a la gestion de la comacii@n, para Interbank, los
puntos mas importantes son la formalizacion dedsles de comunicacion, es
decir que todos los empleados se sientan librgsoder expresar sus ideas y

sepan de manera clara cual es la via por la cealgpucomunicarse.
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5.2.2. Banco de la Nacion

El departamento de tecnologias de informacion €iBa&hco de la Nacion” es

liderado por el ingeniero Eduardo Nufiez Sarmiertib.ingeniero estudio

ingenieria electronica en la Universidad Nacioralrmhenieria (1970 - 1975) y
luego realizé un curso de administracion publicaeennstituto Nacional de

Administracion Publica (1980-1981). Eduardo NufeZp largo de toda su
carrera, ha trabajado Unicamente en el Banco t&adédn, ocupando distintos
puestos, siempre dentro del departamento de TI@jocel de jefe del

departamento de informatica y jefe de division ddraestructura y

comunicaciones del departamento de informaticataHbegar a su puesto actual
de gerente del departamento de informéatica, o €l “Banco de la Nacion”

desde Junio del 2009.

Informacion recopilada de la entrevista.

El Banco de la Nacidon, como organizacion, no pasgaalmente una AE ya
establecida, se encuentra en planificacion. Hoglianse encuentran en periodo
de busqueda de consultores que los ayude a elggin anarco de trabajo o

armar uno, en el peor de los casos, que le conveaga la organizacion.

De acuerdo a la opinion del CIO, la AE es una ndadsque va creciendo
dentro de las organizaciones, especialmente en elagdades de gran

envergadura tal y como lo es el Banco de la Nacion.

En un andlisis realizado por IBM, el ingeniero Nziit®@menta se evidencio la
necesidad de actualizar la compafiia y mejorarlaimalementacion de

arquitectura empresarial.

El ingeniero Nufiez comentd que dentro del Banca tacion, el departamento
de TIC posee gran influencia dentro del negociaulal puede verse reflejada no
sélo en el organigrama de la empresa, sino queiéangn la libertad que posee
el CIO dentro de la organizacion, y el nivel dduahcia que éste pueda tener en

el negocio.
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Dentro del area de sistemas del Banco de la Nacida,de las principales
funciones es la toma de requerimientos y la regmude los mismos. Un
correcto manejo y priorizacién de estos requeritogrvan a permitir un mejor
trabajo por parte de los empleados de TIC y, unarmpercepcion del area por
parte de los empleados del banco. Es por ello gnealdel Banco de la Nacion,

existen varias formas de manejar los requerimientos

Existe una mesa de ayuda que puede atender laasquegclamos por correo
electrénico, por teléfono o via una aplicacion veslistente en el portal del
banco. Luego de ser atendido el reclamo, el perstnéa mesa de ayuda del
Banco de la Nacion almacenan este incidente erpwsitorio con la solucion
gue le dieron al mismo, de tal manera que estoajgedumentado para un
posible fallo similar en el futuro, ayudando a kspecialistas a resolver los

errores de maneras mas sencillas y rapida.

Para poder evitar fallas en los sistemas y podeoa aquellas aplicaciones
gue traigan problemas a sus usuarios finales, aetgl Banco de la Nacién
como organizacion, se mantienen de manera periddicdones entre la plana
directiva y la plana operativa a manera de retmuaitacion. Por una parte, la
plana mayor de TIC se reune de manera mensual eoonmté especial

denominado comité de informatica, donde se disctégeras de interés para el
departamento, dentro de los cuales se encuentr@ospuomo los problemas
gue se han venido dando, que acciones 0 procedeh deejorar en alguna

forma, entre otros.

Sumado a estas reuniones, existen también reuncmmesomités de todas las

areas, donde las TIC mantienen una participaciéenpe y activa.

Otro de los puntos importantes adquiridos de laiggucon el CIO del Banco de
la Nacion, es el manejo de la informacion de cadagso. Dentro de Nacion,
existe la division de seguridad de informaciénclal ha establecido diversas
politicas que permiten asegurar la informacion bi@hco. Dentro de estas

politicas, existe una en particular que estipula gada area debe clasificar su
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informacion segun el nivel de criticidad, el cuatia entre criticidad normal, de

circulacion restringida, secreto, confidencial, etc

Otro punto que permite asegurar el éxito de lai@estentro del departamento
de TIC del Banco de la Nacion, es la gobernabildiath tecnologia, a la cual se
ha brindado especial importancia por parte deleh€@lO. Es por ello que a todo
el personal de TIC se le solicita una gran disegply orden al momento de
trabajar, alineandose de manera correcta y agé enetodologias bajo las cuales

se trabajan en la organizacion.

Al momento de culminar la entrevista realizada I&,G&e le pidié que calificara
ciertas opciones presentadas por el grupo encadgdaroyecto, en relacion a

diferentes puntos especificos sobre AE.

El primero de estos puntos fue la medicién deloédé la gestion del negocio.
Para el CIO del Banco de la Nacion, el incrementtaesatisfaccion del cliente
y de los empleados, asi como también el ahorroietepbs y de costos,
constituyen los puntos mas importantes que permasgegurar que el negocio se

esta llevando de manera exitosa.

Para el CIO de Banco de la Nacién, el negociotgdaologia son dos cosas que
deben ir de la mano, y las mejores formas pararpodeejar este alineamiento
estan relacionadas a la informacién. La identifimaale informacion relevante
para cada proceso, la identificacion de las fuetdemformacion y la calidad y
forma de la informacion proporcionada, permitengasa, de alguna manera,

gue el negocio esta correctamente alineado cattelogia.

Con relacién a la cultura organizacional, el CIGtded la importancia de la
satisfaccion tanto del cliente como de la gerenmdia y alta, asi como también
el tiempo utilizado para la toma de requerimientda participacion activa de
los lideres de negocio y de TIC; por ultimo, colac®n a la gestion de la
comunicacién y distribucién, para el ClIO del Bammla Nacién, los puntos
mas importantes son la formalizacion de los candkscomunicacion y la

existencia de grupos de atencién a consultas emmagecto, lo cual se refiere
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al establecimiento de grupos de soporte especifiacs cada tipo de proyecto

gue pueda surgir en el banco.

5.2.3. Banco de Crédito del Peru

El gerente de sistemas del Banco de Crédito dal Bgrel ingeniero Ricardo
Bustamante. Y el especialista en arquitectura esaped el ingeniero Bruno
Segovia., ademas como arquitecto empresarial ageetma el ingeniero Rayner

Huamantumba.

Informacion recopilada de la entrevista.

El Banco de Crédito del Peria (BCP), empezd a habkrconceptos de

arquitectura a mediados del 2001 y 2002. El pripsso que dio el banco fue
crear una unidad de arquitectura ubicada en eld&¢geoduccion. A partir de ello

con la envergadura que esta unidad iba obteniemni@ldiempo, el banco decidié
crear un area especifica que se dedica a ver refaagonados con la arquitectura,
esta area fue bautizada con el nombre de areajdiée@tura y estandares de TIC.
Con el pasar del tiempo, las soluciones tecnol8gdm los bancos han ido en
aumento, la motivacion de trabajar arquitecturaresgrial nacié por la pluralidad
de soluciones, uso de diferentes tecnologias, esvatiedad de plataformas,
informacion dispersa y ambigua. Todo esto genedabanteroperabilidad y

dificultad de comunicacion entre las aplicaciones

En la actualidad, en el banco, no se ha adoptadameiodologia Unica para la
implementacion de arquitectura empresarial al panciento, ya que la mayoria

son muy complejas, trabaja con las mejores pr&ctieal ogaf y Zachman

El proceso principal que se adopta del Togaf epreteso de revision de
aplicaciones con los usuarios a fin que lograrceptacion y elevar la satisfaccion
por el uso del sistema de informacién. Otro aspeslavante es la comunicacion
con los proveedores a fin de lograr un nivel degrdcién de aplicaciones que

garantice la trazabilidad de la informacion.

116



Con el fin de recoger informacién sobre los fadate éxito en la implementacion
de arquitectura empresarial, se tuvo una entrevigia con el sub-gerente de
arquitecturas el ingeniero Huamantumba quien noseatd que en el BCP, el

nivel de influencia en las decisiones estratégigsstiene la gerencia del area de
arquitectura es muy alto, ya que la vision que smaja en el area es mas
completa respecto a las otras. Es decir, los delsalores ven solo una parte de la
solucién, aquella que alcanza las funcionessafevare a implementar y los

arquitectos tienen la vision holistica el alineamwegeneral del negocio con cada

pieza tecnologica.

Huamantumba nos explica que adicionalmente, el B@#hta con comités de
gobierno en TIC que estan compuestas por la alta gerencia de Aofuit, de
Infraestructura y de Soluciones de Negocio. En ggtede comités se discuten
todas las propuestas de mejora que se hayan @ésenson evaluadas para su
posterior desarrollo. En el area de arquitectunaresupuesto no es determinante
para la elaboracion de una iniciativa. Los arqtitecsolo deben identificar el

valor para el negocio y la integracion con los pews de negocio.

Los stakeholders siempre tienen la necesidad de estar informadecade los
proyectos en los que se encuentran involucradogoesllo que se realizan
reuniones semanales con los usuarios de nivekt@gmieuniones quincenales con
usuarios finales, de esa manera se garantiza fi@ipacion activa por parte de
todos losstakeholders.

La documentacion de los procesos de negocio ydaaa@uitectura se encuentran
disefiados con dos tipos de enfoques. El primermelefomo se encuentra el
proceso actualmente. El segundo define como s@@etso una vez terminado el

proyecto.

Huamantumba nos dice que el BCP respecto a lassiones en TIC que a pesar
gue la gerencia de arquitectura tiene una granandlia en la toma de decisiones,
a veces priorizan los proyectos de inversion queeiga ingresos en el corto
plazo. Sin embargo la institucion tiene en clars Ieneficios de mantener la

arquitectura empresarial.
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Por otro lado, la cultura tecnoldgica se gestioraiante acciones del desarrollo
humano. Una de las iniciativas que se tiene eplieagion de encuestas cada seis
meses, con el fin de captar informacion sobre etlndle satisfaccion de los
colaboradores, asi como también es la oportunidadedibir propuestas de

mejoras.

5.2.4 Sotiabank Pert

El Scotiabank Perd, a diferencia del BCP, no cuesda una oficina de
arquitectura y tampoco cuenta con un proyecto ¢éeimentacion de Arquitectura
empresarial a nivel Perd, la casa matriz del Soatil si, y en Perd, se esta en
proceso de planificacion la implementacion de lama. En entrevistas realizadas
al subgerente del centro de informacion, ingenonis Pérez en Mayo del 2012
y al ingeniero Luis Enrique Boulldn, gerente déesisas.

Informacion recopilada de la entrevista.

Los entrevistados comentan que el objetivo de elygmto de arquitectura
empresarial es tomar el modelo de la casa matridalse ha evidenciado que un
mayor ordenamiento de las aplicaciones e infragtstral tecnoldgica, satisfaccion

del usuario y mejores rendimientos del negocio.

Pérez nos expone que a nivel de informacion sadwriificado problemas con

calidad e integracion de datos A nivel de desarrd sistemas, Scotiabank Peru
cuenta con 90 personas y una factoriasafevare con 40 desarrolladores; sin
embargo, no utilizan metodologias definidas y rezmmtadas para el desarrollo de
software, tampoco usan arquitecturas orientadas a servigiofas mejores

practicas de reuso de componergafbware. Segun Spewak (1993), es por ello
gue se entiende que no tienen una vision de dédsadmsistemas de informacion

bajo el enfoque de arquitectura empresarial, s#jo & enfoque tradicional.

Pérez nos comenta que Sistemas es un area deesopmio tal; muchas de las
decisiones estratégicas del banco son tomadas al mle comité de
vicepresidencia. Las decisiones corporativas ncess@mente son las mas

adecuadas para los lineamientos del negocio lesapor ello que existen dos
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tipos de decisiones estratégicas a nivel corparatia nivel local. Aqui es donde
el CIO tiene gran influencia, ya que debe teneralgacidad de identificar cual es
la solucién mas adecuada para el negocio y, adatehs, velar porque el cruce
gue se genere entre ellas sea efectivo y cumpla laenobjetivos de la

organizacion.

En Scotiabank Peru, los comités son manejadoseh dhévdivision y el proceso de
planeamiento estratégico es de tifmp-Down. En el ejercicio de planeamiento
estratégico local, el CIO define algunos lineamismjue permitiran manejar el
negocio con un periodo de tres afos y, a partelidese plantean proyectos que
seran trabajados en el siguiente afio. Por ejemgonologia plantea sus
iniciativas las cuales seran calendarizadas parstepormente, ser evaluadas
segun el impacto en el negocio y los requisitos@gie demanda. Finalmente, es

el negocio el que prioriza.

Pérez manifiesta que ademas existen los requetimsigue se generan dia a dia,
tales como los requerimientos operativos, de inderestratégicos y tacticos por
los cuales se crean pequefas iniciativas que dsligriorizadas mes a mes. Igual
gue el anterior, la priorizacion que se le da asestquerimientos depende de la
necesidad del negocio; por ello mensualmente siearaeuniones con el bréker
para ver que proyectos serdn aprobados para plasasarollo en el area de
sistemas. Estos requerimientos son atendidos copresupuesto llamadon
going que esta bajo el cargo del area de sistemasystmntado mediante analisis

de crecimiento del negocio.

Por otro lado, los procesos de negocio no estdnide$ ni documentados en un
cien por ciento, la existencia de la documentad@ralgin proceso no critico no
garantiza que éste se encuentre actualizado coactasdades que realiza la

unidad encargada de ejecutarla.

Actualmente, Scotiabank Peru esta trabajando ewidaciéon de un gobierno de
informacion debido a que existe un déficit en laniificacion de la informacion
critica. Mediante éste gobierno, se busca garargizala informacion sea tratada
como un activo mas de la organizacion permitienefinat quién es el duefio,

quien lo puede ver, quien lo puede modificar, auiermacion se puede compartir
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de forma interna como externa, entre otros aspe&tos otra parte, el banco
cuenta con el area de seguridad informatica quee tim rol mas orientado a la
seguridad de la informacion a nivel de TIC, es ddefine la forma en la que se
comparte la informacion, la forma en la que éstaede ser encriptada y otras

politicas adicionales.

Otro punto importante para Pérez es que, el baneota con una unidad de
llamadas de reclamos. Esta se encarga de atewtinos de clientes externos, ya
gue para clientes internos existen mecanismosetieiah a quejas que pueden ser

mediante mesas de ayuda, encuestas, entre otras.

Por otra parte, cada unidad tiene comités dondeasan semanalmente temas
afines al uso de los sistemas de informacién, teteso los riesgos latentes,
iniciativas que se estan atendiendo. A partir de ek busca fomentar la
comunicacion constante de las jefaturas con elopafsinvolucrado en los

proyectos.

Toda organizacién cuenta con indicadores que pennmtedir el éxito de la
gestion del negocio, en éste caso se cuenta codriver llamado balance
scorecard; el cual mide diversos objetivos. El incrementolalesatisfaccion del
cliente es un punto que se mide bastante y seagent muchas iniciativas para
incrementar este indicador. El ahorro de costosaherro de tiempo se agrupan
formando el indicador de eficiencia operativa. Ademla satisfaccion de los
empleados es otro indicador importante y es caloulmediante agresivas
encuestas de satisfaccion logrando la calificaaiéh Great Place to Work.
También, el objetivo de crecimiento tanto marketshare, en rentabilidad y el

cumplimiento regulatorio son indicadores que seedehedir.

Por otro lado, el lineamiento de sistemas con gbcie se encuentra basado en
procesos de priorizacién para las inversiones gubéaten anualmente y para
gastos que se tienen. El banco cuenta con un egeigméker y consultores de
TIC que estan lo mas cerca posible del negocio garal nexo de comunicacion

del negocio con TIC.

Finalmente Pérez nos comenta que en la gestioa denhunicacion no existen

temas estandares. Existen unidades que se reumsuaimaente y tienen eventos
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en los que se presentan nuevos desarrollos pala glana operativa se encuentre
al tanto de lo que se realiza. A nivel corporatige, tiene herramientas para
compartir la informacién. La gestion de conocimiemfue se manejan en las

agencias son bases de datos de los procedimiamntasegleberian realizar.

5.2.5. Banco Continental

El Banco Continental del Perd o BBVA es un grupobgl de servicios
financieros que ofrece productos y servicios eRPall hace mas de 150 afos,
cuenta con una franquicia lider en América del Sas,la primera entidad
financiera de México; uno de los 15 mayores bardmsEstados Unidos por
depdsitos y uno de los pocos grandes grupos imiermaes con presencia en
China y Turquia.

La vision del BBVA es “Trabajamos por un futuro orgpara las personas”.

Informacion recopilada de la entrevista.

Segun el ingeniero Ramon Monell, jefe de innovagiotecnologia, el BBVA
trabaja para construir relaciones duraderas cortlgrges, es uno de los bancos
con mas afnos de servicio en el Perl y cuenta carmamncada preferencia en el
publico.

Dentro de las estrategias de negocio desde el @@ s iniciaron los esfuerzos
de desarrollar acercamiento y convergencia entrpeedonal de negocio y el
personal del area de tecnologia, dando hace das @fiaicio del proyecto de
implementacion de arquitectura empresarial que reddanell, esta aun en la

primera etapa.

Para Monell las principales trabas son el encomrafesionales capacitados en
temas de arquitectura empresarial, el BBVA ha t¢raie México arquitectos son

experiencia quienes estan liderando el proyectwestro pais.

BBVA ha trabajado desde el 2002 en el desarrolloadeultura tecnologica
corporativo y es por ello que lograr un alineanueantre los requerimientos de
negocio y de la tecnologia ya viene hoy en dianddiintrinsecamente.
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Monet manifiesta también que el concepto de arcfuite empresarial esta aun en
pafiales. Sin embargo, piensa que es el camino hacianejor servicio y
satisfaccion de los clientes traduciéndose esterabilidad para la empresa.

5.3. Entrevista Visanet

Visanet es una compafiia global que integra a Insdsacon el fin de facilitar las
transacciones monetarias que los clientes bances@izan a nivel mundial, el
servicio de Visanet conecta consumidores, emprebascos y gobiernos
alrededor del mundo, permitiendo el uso de monggitaden lugar de dinero en
efectivo y cheques. Visanet, es capaz de manejardm&4 mil transacciones por
segundo, garantizando la fiabilidad, seguridad magidad a los consumidores.
Ademas, Visa ofrece a sus usuarios finales tremes de pago: pague ahora con
débito, por anticipado con prepago o mas tardecoédito.

La compafia peruana de medios de pago S.A.C (VisBNel), es la sucursal
Visa que se cre0 en el Peru y ofrece servicioslastéas entidades bancarias del
Perd. Partiendo del concepto que arquitectura esapa¢ implica no solo
procesos internos sino también procesos extermosealiz6 una entrevista al
gerente de sistemas de Visanet Perd, ingenierm#df@&eronimo, a fin que nos
diera su opinion sobre el desarrollo de arquitecempresarial en las entidades

bancarias.

Para Gerénimo, arquitectura empresarial no seajftianalmente en todos los
bancos, los mas adelantados en el Peru segun @erson Banco de Crédito del

Peru, Banco Continental, Interbank y ScotiabankiPer

Geronimo ademas sefiala que, encontrar arquiteoipsesariales es dificil en
nuestro medio ya que no esta ampliamente difundmlochas veces se trae

personal de fuera capacitado y con experiencia@reptos implementados.

Respecto a las priorizaciones de requerimientogeplzan los bancos, Geronimo
nos dice que ante todo los proyectos deben esteradbs a los objetivos de la
empresa (primer filtro), luego se realiza una estidn de esfuerzo (horas), y se

decide si tercerizar o desarrollan house evaluando presupuestos con la
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aprobacion del area que lo requiere. En la may&ims bancos la priorizacion la
da la rentabilidad, s6lo los bancos grandes cotureutecnoldgica desarrollada
priorizan bajo los requerimientos de la arquitecempresarial.

Para Geronimo, los bancos si cuentan con procesdslatos si se tratan dmre
business, muchas veces los procesos vienen definidos dask matriz como es el
caso del Scotiabank Peru, o el HCSBC, la casa aznddriun esquema y depende

ya de las subsidiarias si siguen o no el modelo.

El éxito de la implementacion de arquitectura emsgmial depende del CIO, las
habilidades gerenciales y la capacidad de hacendet a los demas que, las
inversiones de TIC buscan facilitar el logro de dbgetivos del negocio, y no ser
vistos como bomberos implementando soluciones testg® que a largo plazo

solo traen complejidad en el proceso de toma disidaes.

Para una eficiente gestion de comunicaciones Gamplantea como necesarias

* Formalizacion de los canales de comunicacion.
» Existencia de grupos de atencion a consultas aiasua

» Participacién activa del personal en proyectos TIC.

5.4. Entrevista a Scott Ambler

Dentro del presente estudio, se realiz6 tambiénemt@vista a Scott Ambler, de
quien ya hablamos anteriormente, él es autor delrdslo de metodologias agiles
de programacion y dénterprise Unified Process, metodologia para el desarrollo
de AE.

Ambler menciona que un proyecto de arquitecturaresapial deberia involucrar
multiples enfoques para poder tener una visionrgéde la situacion actual en la
gue se encuentra la organizacion. Por otro ladocald@idad destakeholders

involucrados en un proyecto no es un valor fijoe @epende del giro del negocio

y los objetivos de las areas involucradas.
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Para Ambler, la arquitectura empresarial no es moygeto especifico, es un
esfuerzo continuo por mejorar la situacion de ggoizacion y poder garantizar la
integracion de ésta. La principal caracteristica giebe tener un arquitecto
empresarial es un correcto entendimiento de laotegfa subyacente en el
negocio. Cada que un arquitecto empresarial sesatreuenvuelto en un proyecto,
debe participar de manera activa con los demasluoramlos, ya que los
arquitectos empresariales deben trabajar en canglemtina manera colaborativa.

El primer paso que se debe realizar para comemzprayecto de arquitectura en
una organizacién es convencer a los directivos paea éstos, al dar su visto
bueno, aprueben la inversion del proyecto. De acouarla experiencia de Scott
Ambler, este primer paso es complicado dado quatgude éxito es muy bajo. El
principal reto con la arquitectura empresarial &s g trata de un esfuerzo a largo
plazo. Si bien es cierto que el principal benefigwe trae un programa de
arquitectura es la definicién de una visién gendeala empresa, ayudando a las
organizaciones a identificar lo proyectos necesarias tecnologias ideales a
adoptar y las lineas de negocio sobre las cualassgupara esto se requiere de un

proyecto exitoso, lo cual muchas veces no ocurre.

El calculo del retorno de la inversion (return myestment ROI ), es uno de los

principales cuestionamientos sobre la AE. Amblenciana que si bien es cierto
gue existen formas tedricas de calcular un retdmia inversion, en la practica es
distinto pues diversos factores intervienen enpl@g/ectos y hacen que el ROI
calculado en un principio pueda variar. Asi comoapal ROI existen formas

tedricas que difieren de la realidad, para la #&eqtura empresarial también se
presenta este problema. Si bien es cierto quefEr®ictes metodologias y puntos
a tomar en cuenta para una correcta implementa®béancuentran claramente
definidas, muchos de estos proyectos no se ejedétananera correcta pues los
arquitectos empresariales no participan de marenzazen los proyectos, por lo

cual la arquitectura empresarial es establecidagsoequipos de proyecto y no

por los arquitectos.

Ambler comenta que efectivamente tiene conocimietgoalgunas entidades

bancarias que han tenido éxito en la implementadlén la arquitectura

124



empresarial, ademas de haber participado de madiegata en otras. La
percepcion de Ambler es, basicamente, que no eretia especial entre una
organizacion financiera y las demds, lo (nico rm@eses una correcta
organizacion y una participacion activa de los #egtos de negocio y, en

general, del personal de las organizaciones.

De acuerdo a Scott Ambler, no existe un grupo deadores que permitan medir
el éxito del manejo del negocio en las organizasprbasicamente porque las
organizaciones no son las mismas, sino que depgnaian mucho del rubro, el
entorno en el que se encuentran, la cultura dedéses, entre otros factores. Sin
embargo, las caracteristicas que deberia teneongamizacién para asegurar de
alguna manera una correcta alineacion entre ela@gda tecnologia, fueron los

siguientes:

* Objetivos de negocio y procesos de negocio clargrasfinidos.
» Justificacion de procesos empresariales.
» Identificacion de informacidn relevante para logygctos.
* Identificacion de entidades claves para el dedarrde cada
proyecto.
* Fuentes de informacion claramente definidas.
» Correcta trazabilidad entre procesos e informacion.
» Mantenimiento eficiente de sistemas de informacion.
» Empleados fuertemente capacitados en sus funcespesificas.
* Otras:
0 Ejecutivos de negocio que entiendan la realida@l@e
o Colaboracion ejecutiva entre tecnologia y negocio.

o Personal de TIC con conocimientos plenos.

Con relacion a la cultura organizacional de lasresygs:

* Nivel de satisfaccion del cliente.
* Nivel de satisfaccion de la gerencia media y alta.

* Tiempo necesario para la toma de requerimientos.
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* Quejas o reclamos sobre los cambios hechos enidtesnas de
informacion.
» Participacion activa de los lideres de TIC en tadale decisiones

estratégicas.

Por ultimo, Ambler evalud los puntos acerca denkdicion de los niveles de

comunicacion existentes en las empresas. La evatusgalizada fue la siguiente:

* Formalizacion de los canales de comunicacion.
* Reuniones periddicas con la plana operativa a raatefeedback.
» Participacion activa de los empleados de la empmrada toma de
decisiones.
* Otras:
o Proximidad de las personas en la organizacion.
o Cultura abierta dentro de la organizacion.

o Cultura de la seguridad en la organizacion.

Por lo tanto, Ambler especifica que la arquiteceemgpresarial, como proyecto,
debe ser un esfuerzo continuo de mejora de la ma@@dn y éste debe ser
respaldado por la influencia del directivo, ya gtstos deben conocer los
beneficios que una arquitectura empresarial lesiggenerar. Adicionalmente,
haciendo una comparativa entre las organizacionesdieras y otras, sefiala
gue muy a parte del rubro de la organizacion ses dedbar por la correcta

organizacion y la participacion activa de los imavhdos.

5.5. Convergencia de opiniones en entrevistas a exfjps en AE e investigadores

internacionales

Culminadas las primeras entrevistas al equipo deeréos AE, se observa
respecto a los factores criticos de éxito, un taapaldo de los expertos a la
opinién de los autores internacionales referenciaioel capitulo tres.
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Los factores de éxito potenciales a estudiar, ptades como resultado de

investigaciones internacionales y respaldados Ipsgepo de expertos AE, son:

* El alineamiento estratégico de los procesos de aegy la

tecnologia.

* La cultura tecnologica y participacion activa ds lmiembros de

negocio.

e La existencia de canales de comunicacién eficiergesre
especialistas de negocio y especialistas de tegiaotmn revisiones

constantes en los avances en AE.

» La satisfaccion del usuario.

» El eficiente gobierno de las tecnologias de infaidra

* Las habilidades gerenciales del lider en tecnotodgainformacion.

» La eficiencia en la gestion del portafolio de prags para AE.

A nivel de constructos, consolidando las referemui@rnacionales presentadas
en el capitulo tres con la opinion del equipo dpeetos AE. Los potenciales
constructos a estudio son:

* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido

» Justificacion de Procesos Empresariales.

* Identificacion de datos relevantes para el dedarrde los

procesos.

* Integracion entre procesos de negocio.

» Trazabilidad de la informacion.

* Emisioén de reportes a medida.

« Infraestructura disponible para el desarrollo deesos.
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Total de funcionalidades del negocio implementaéas el
sistema.

Participacion activa de los lideres de TIC en lasanale
decisiones.

Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC

Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciécadebios en el
sistema de informacion.

Colaboracion de los empleados en el desarrollordgeptos en
TIC.

Capacitaciones en TIC.

Tutoriales del uso del sistema.

Facilidad en la atencion de consultas sobre etladas TIC.
Capacitaciones periédicas a usuarios de TIC.

Reuniones de retroalimentacion con los empleadas padir el
nivel de satisfaccion con los avances del proyecto.

Soporte adecuado.

Atencién oportuna de llamadase@p desk.

Atencién de consultas por web.

Facilidad de uso del sistema.

Nivel de dificultad de encontrar los datos en sfesna.
Reduccion del tiempo en las actividades diarias.

Seguridad de la informacion.

Atencién oportuna de requerimientos.

Lider TIC conoce el negocio.

Facilidad de comunicacion del lider TIC con el CEO.
Identificacion y planteamiento de soluciones efgsac
Liderazgo del lider TIC.

Priorizacion de necesidades de automatizacion se dgpedidos
de usuarios.

Los objetivos empresariales definen prioridad as/@ctos TIC.
Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC.
Interdependencia de proyectos.

Eficiente control de cambios del sistema.
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e Control del alineamiento de infraestructura conetbps de
negocio.
* Flexibilidad de las TIC.

Finalmente, el equipo de expertos AE menciona tdmlzlgunas caracteristicas
propias de la realidad peruana que limitan el deldarde proyectos en AE,

COmo son:

» Falta de profesionales especialistas en AE.
* Necesidad de inversiones importantes para el éetan proyecto
AE.

» Falta de difusion del concepto AE en el Peru.
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Capitulo 6. Andlisis de resultados

Este capitulo tiene como objetivo presentar losltados del cierre de la tercera fase de
la metodologia de investigacion. En una primeréaimsa, se comentan los resultados
de la aplicaciéon del método Delphi, luego se comegit proceso de seleccion de
empresas bancarias y empleados de las empresaariban@ los cuales se aplican

encuestas generales.

Siguiendo con la metodologia, y luego de los agutales al modelo de investigacion
descrito ya en el capitulo cuatro, el presenteta@pipresenta también el analisis
estadistico de los datos, datos recopilados deerasestas masivas aplicadas a las
empresas bancarias y empleados seleccionadosal&a e analisis estadistico final de
los datos y se determina la validez o falsedadjraelelo de investigacion e hipétesis

generales planteadas para el estudio.

Informacion detallada sobre los resultados de licagdn del método Delphi, se

encuentran disponibles en el anexo cinco de lg,tekiformato de encuesta masiva se
encuentra disponible en el anexo siete, y la indmion complementaria descriptiva, de
los datos recopilados de encuestas masivas a@icadalas empresas bancarias

peruanas, se encuentran en el anexo ocho deda tesi

6.1. Resultados del método Delphi

El método Delphi aplicado en la tercera fase demlatodologia de
investigacion, consta de seis pasos que tienen objptivo final, definir los

factores criticos de éxito de estudio con sus m@s@s constructos.

v' Los resultados del paso uno al paso tres de larterfase, se
presentaron en el capitulo cuatro, apartado coewerg de opiniones
entre entrevistas a expertos AE e investigadortesniacionales. La
siguiente tabla resume los potenciales construcfastores criticos
de éxito, indicando aquellos que fueron agregadds dista a

sugerencia del equipo de expertos.
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Factor de éxito

Constructo

Factor 1. Alineamiento 1. Procesos de negocio y objetivos claramente definidos, segun citan Reich
estratégico del negocio y la y Benbasat (2000)
tecnologia

2. Justificacién de Procesos Empresariales, segun citan Chan, Hulf, Barclay,
Duncan (1997)

3. Identificacion de datos relevantes para el desarrollo de los procesos, segin
cita Spewak (1993)

4.  Integracidn entre procesos de negocio, segun cita Ernst (2008)

5.  Trazabilidad de la informacidn, segun citan Hugoson, Magoulas y Pessi
(2011)

6.  Emision de reportes a medida, segun citan Bente, Bombosh y Langade
(2012)

7.  Infraestructura disponible para el desarrollo de procesos, segln cita
Chorafas (2001)

8.  Total de Funcionalidades del negocio implementadas en el sistema, segun
quedd definido por el equipo de expertos AE, en las primeras entrevistas el
método Delphi

Factor 2. Cultura tecnolégica 9.  Participacion activa de los lideres de TIC en la mesa de decisiones, segun
cita Ambler (2010)

10. Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC, segun cita .
Schekkerman (2005)

11. Quejas o reclamos en la priorizacién de atencién de cambios en el sistema
de informacion, seguin citan Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007)

12. Colaboracién de los empleados en el desarrollo de proyectos en TIC, segin
citan Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007) y Schmidt y Buxmann (2011)

13. Capacitaciones en TIC, segun citan Ross, Rockart y Earl (2008)

14. Entrega de sugerencias constructivas al area de TIC, segtin quedd definido
por el equipo de expertos AE, en las primeras entrevistas del método
Delphi

15. Tutoriales del uso del sistema, segin quedd definido por el equipo de

expertos AE, en las primeras entrevistas del método Delphi
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Factor de éxito

Constructo

Factor 3. Canales de 16. Facilidad en la atencién de consultas sobre el uso de las TIC, segun citan Earl
comunicacion eficientes entre y Feeny (1994).
especialistas de negocio y
especialistas de tecnologia 17. Capacitaciones periddicas a usuarios de TIC, segun citan Ross, Rockart y Earl
(2008)
18. Reuniones de retroalimentacion con los empleados para medir el nivel de
satisfaccion con los avances del proyecto, segun citan Becker, Antunes,
Barateiro, Vieira y Borbinha (2011)
19. Soporte adecuado al usuario, seguin citan Ross, Rockart y Earl (2008)
20. Atencién oportuna de llamadas a help desk, segun citan Lederer y Sethi
(1991)
21. Atencién de consultas por web, segin quedd definido por el equipo de
expertos AE, en las primeras entrevistas del método Delphi
22. Facilidad de uso del sistema, seguin citan Hwang y Wang (2006)
Factor 4. Satisfaccion del usuarjo
23. Nivel de dificultad de encontrar los datos en el sistema, segln citan Lee Siau
y Hong (2003)
24. Reduccién del tiempo en las actividades diarias, segun citan De Vries y Van
Rensburg (2008)
25. Seguridad de la informacidn, segun quedoé definido por el equipo de
expertos AE, en las primeras entrevistas del método Delphi
26. Atencion oportuna de requerimientos, segln citan Lederer y Sethi (1991)
Factor 5. Habilidades gerencialgs27. Lider TIC conoce el negocio, segun cita Leaver (2011)
del lider en TIC
28. Facilidad de comunicacién del lider TIC con el CEO, segun citan Matthee,
Tobin y Van der Merwe (2007)
29. |Idetificacion y planteamiento de soluciones eficaces, segun citan Matthee,
Tobin y Van der Merwe (2007)
30. Liderazgo, segun citan Matthee, Tobin y Van der Merwe (2007)
Factor 6. Eficiencia en la gestion 31. Priorizacién de necesidades de automatizacién en base a pedidos de
de portafolio usuarios, seglin citan Lederer y Sethi (1991).
32. Los objetivos empresariales definen prioridad de proyectos TIC, segln cita
King (1978)
33. Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC, seguin citan Jekin y Chan
(2009)
34. Interdependencia de proyectos, segun citan Killen y Kjaer (2012)
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Factor de éxito

Factor 7. Gobierno de las TIC

Constructo
35. Eficiente control de cambios del sistema, segun citan Pillar, Hackney y
Braganza (2012)
36. Control del alineamiento de infraestructura con objetivos de negocio, seguin
cita Chorafas (2001)
37. Flexibilidad de las TIC, segun citan Jorfi, Nor y Najjar (2011)

Tabla 20 Factores y constructos potenciales

Fuente: Elaboracion propia

v Paralelamente se definen constructos que evidemdi@xito en el

negocio con arquitectura empresarial. Los consisuadentificados

son.

Exito en el negocio con AE

1.  Satisfaccion del cliente, segun citan Spewak (1993), Arango, Lodofio y
Zapata (2010)

2.  Eficiencia en la toma de decisiones por disponibilidad y oportunidad de
informacidn, segun cita Spewak (1993)

3. Disminucién de costos operativos, segun citan Ambler, Nalbone y Vizdos
(2005), Schelp y Stutz (2007)

4.  Sistemas de informacion rapidamente se adaptan a cambios, segun citan
Spewak (1993), Arango, Lodofio y Zapata (2010)

5.  Continuidad del servicio del sistema, seguin quedd definido por el equipo
de expertos AE, en las primeras entrevistas del método Delphi

6.  Seguridad en los datos, segun citan Ambler, Nalbone y Vizdos (2005)

7.  Facilidad de uso del sistema, segun quedd definido por el equipo de

expertos AE, en las primeras entrevistas del método Delphi

Tabla 21 Constructos de éxito en el negocio con AE

Fuente: Elaboracion propia

v' En el paso cuatro de la tercera fase de la metgidglse priorizan los

factores criticos potenciales. La opinion del equdp expertos AE se

recoge a través de una encuesta en el marco dedon&elphi,

utilizando una escala de puntuacién del uno alogidonde uno es el

puntaje mas bajo y cinco el més alto, la opiniéexjgertos AE sobre
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factores criticos de éxito mas importantes se mamesen la

ilustracion siguiente:

4.80
4.60
4.40
4.20
4.00
3.80
3.60

Factores criticos de éxito en proyectos AE
4,78
e 4,67 4,67
7
T 4,22 4,22
_/ ' i t
Alineamiento Cultura Canalesde  Satisfaccion ~ Gobiernode  Habilidades  Eficiencia en
estratégico de  tecnolégica  comunicacion  del usuario las TIC gerenciales  la gestion de
los procesos eficientes final del lideren  portafolio AE
de negocio y entre tecnologias de
la tecnologia especialistas informacion
de negocio y
especialistas
de tecnologia

llustracidon 5 Relevancia de los factores critice€xito en AE segun equipo de expertos AE

Fuente: Elaboracién propia

Los factores criticos seleccionados a estudio)] emeco del método

Delphi son:

(0]

Alineamiento estratégico de los procesos de neggcia
tecnologia.

Cultura tecnoldgica.

Canales de comunicacion eficientes entre espdeamlide
negocio y especialistas de tecnologia y.

Satisfaccion del usuario.

v' Similar al paso cuatro, en el paso cinco de la mifase, se aplican

encuestas al equipo de expertos AE a fin de idestifos constructos

mas representativo de cada factor critico de ék#s. encuestas se

realizan soélo para los factores criticos selecdosadel paso

anterior, y se toma una escala de puntuacién dekloinco, donde

uno significa que el constructo no evidencia atdacritico y, cinco

significa que el constructo evidencia altamentdaator critico en

estudio.
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v Los resultados de encuestas son analizados eselsgis de la fase

logrando identificar como constructos relevantes:

Factor critico, alineamiento estratégico del negogi la

tecnologia. Los constructos con mayor puntuacién so

o Identificacion de datos relevantes para cada pooces
0 Integracion entre procesos de negocio
0 Procesos de negocio y objetivos claramente defnido

o Justificacién de procesos empresariales.

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

NN N N N\ N\

Constructos: alineamiento estrategico negocio y la
tecnologia
4,67 4,56

Procesos de  Justificacion de Identificacion de  Integracion  Trazabilidad de ~ Emision de Infraestructura Total de
negocio y procesos datos entre procesos  la informacion reportesa  disponible para funcionalidades
objetivos empresariales  relevantes para  de negocio. medida eldesarrollode  del negocio

claramente cada procesos procesos implementadas
definidos en el sistema

llustracién 6Constructos mas representativos en el alineamesttatégico del negocio y las TIC segun

equipo de expertos en método Delphi
Fuente: Elaboracién propia

Factor critico, cultura tecnoldgica. Los constrecttbon mayor

puntuacion son:

o Participacién activa de los lideres TIC en la mdsa

decisiones.
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0 Quejas o reclamos en la priorizacion de atencion de
cambios en el sistema de informacion.

o0 Apoyo de los lideres de negocio en proyectos TIC.

o Colaboracion de los empleados en el desarrollo de
proyectos en TIC.

Constructos: cultura tecnologica
500 ¢ 467 444 4,56
4.50 - 4,11 4,22
J 3,78
7’

4.00 ?

3.50 —/

3.00 1%

2.50 - %

2.00 A

1.50 g

1.00 ;

0.50 -

0.00 - - - - - - -
Participacion Capacitaciones  Apoyo de los Entrega de Quejas o Tutoriales del uso  Colaboracion de
activa de los enTIC lideres de sugerencias reclamos en la del sistema  los empleados en

lideres TIC en la negocio en constructivas al  priorizacion de el desarrollo de
mesa de proyectos de TIC ~ areade TIC atencion de proyectos en TIC
decisiones cambios en el
sistema de
informacion

llustracién 7Constructos mas representativos en la cultura kégica segun equipo de expertos en
método Delphi
Fuente: Elaboracién propia

Factor critico, canales de comunicacién eficientestre
especialistas de negocio y especialistas de tegiaoloLos

constructos con mayor puntuacion son:

o Capacitaciones periddicas a usuarios de las tegiaslale
informacion.

o Facilidad en la atencion de consultas sobre eldestas
TIC.

o Reuniones de retroalimentacién con empleados
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Constructos: canales de comunicacidn eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas de tecnologia
5.00 - 444 4,56 133
4.50 - 411
a00 3,67 3,67
3.50 ?
3.00 - /-
2.50 - %
2.00 - -
1.50 - /-
1.00 - %
0.50 -
0.00 d g g d d
Facilidad en la Capacitaciones Soporte adecuado  Atencion oportuna Reuniones de Atencion de
atencion de periddicas a dellamadas ahelp  retroalimentacion  consultas por web
consultas sobre el usuarios de las desk con los empleados
uso de las TI. tecnologias de
informacion

llustracion 8 Constructos mas representativos efideencia de canales de comunicacion entre
especialistas de negocio y especialistas TIC, seguipo de expertos en método Delphi
Fuente: Elaboracion propia

Factor critico, satisfaccién del usuario. Los cargbs con mayor

puntuacion son:
o Facilidad de uso de las TIC.

o Nivel de dificultad de encontrar los datos en siesha.

o Reduccion del tiempo en las actividades diarias

138



Constructos: satisfaccion del usuario
5.00 - 4,56
4,33 4,33
4.50 -
4 3,67
4.00 344
3.50 -
3.00 A
2.50 -
2.00 A
1.50 A
1.00 -
0.50 -
0.00
Facilidad de usode las  Nivel de dificultad de Reduccion del tiempo Seguridad de la Atencion oportuna de
encontrar los datos en en las actividades informacion requerimientos
el sistema diarias.

llustracion 9Constructos mas representativos en la satisfad&basuario segiin equipo de expertos en
método Delphi
Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, los constructos seleccionados parxitel €n el
negocio con arquitectura empresarial son:

o Satisfaccion del cliente
o Disponibilidad y oportunidad de la informacion
o Sistemas de informacion rapidamente se adaptambias
o Disminucion de costos operativos
Constructos: éxito en el negocio con AE
4.78
5.00 - 4.56 4.44
450 - 4.22
4.00 - 3.56 3.44
3.35 L
3.50 A
3.00 -
2.50 -
2.00 A
1.50 A
1.00 A
0.50 A
0.00
Satisfaccion del  Disponibilidad y ~ Disminucion de Sistemasde  Continuidad del  Seguridad en los  Facilidad de uso
cliente oportunidad de  costos operativos  informacion servicio del datos del sistema
informacion rapidamente se sistema
adaptan a
cambios

llustracién 10Constructos para el éxito en el nagoen AE
Fuente: Elaboracion propia
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6.2. Resultados de seleccion de empresas bancarias yqmral para recoleccion de
datos

La seleccion de empresas bancarias en estudio afiearsiguiendo las
directrices mencionadas en el capitulo cinco, ¢ase de la metodologia de

investigacion:

v" Recomendaciones de los miembros del equipo detespkE.

v' Empresas bancarias que estan al menos en nivehdierez uno de
AE (AE en definicién inicial).

v' Empresas que segun la Superintendencia de Banegwyds del

Peru, se ubica en la categoria banco grande.

6.2.1. Recomendaciones del equipo de expertos en AE

Durante la ultima reunion Delphi, se hace la caasall equipo de
expertos en AE sobre que empresas bancarias reutamie
seleccionar para recolectar datos que permitanzandh valides
del modelo de investigacion e hipotesis en estugli®quipo de
expertos otorgd sus recomendaciones las cualesgmen en la

tabla siguiente.

Nombre Recomendaciones

Ambler, Scott No precisa

Boullén, Luis Enrique Scotiabank Pera.

Garcia, Jhonny Interbank Pert

Geronimo, Alfonso Banco de crédito del Perl, Sbaetikk Per(i y Banco Continental del Pera.
Huamantumba, Rayner Banco de Crédito del Perd

Monell, Ramén Banco Continental del Per(i — BBVA.

Nufiez Sarmiento, Eduardo Banco de Crédito del y&anco de la Nacion

Pérez, Dennis Scotiabank Peru.

Segovia, Bruno Banco de Crédito del Peru

Tabla 22 Recomendaciones del equipo de expertos gefeccion de bancos
Fuente: Elaboracion propia
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6.2.2. Nivel de madurez de arquitectura empresarial

Como ya se mencioné en capitulos previos, el nigeghadurez AE
de cada empresa bancaria se recopila a travésadenauesta, la
encuesta va dirigida al gerente del area de sistedea cada
empresa bancaria o a quien él designe. Esta eacpesinite

identificar a cinco empresas bancarias con nivédesmadurez uno
y dos. Los resultados de la encuesta, asi comongbre y cargo de
la persona que la atendi6 en cada banco, se paasemt la

siguiente tabla:

Bancos — Per( Persona que atiende la encuesta Nivel de madurez en
arquitectura empresarial

Banco de Crédito del Perd Ricardo Bustamante. Gerae la 2
division de sistemas del banco ¢e
Crédito del Peru.

Banco Continental Ramon Monell. Jefe de innovacyon 1
tecnologia del Banco Continental del
Per(i — BBVA

Scotiabank Peru Luis Enrigue Bullén. Gerente |[de 1
sistemas del Scotiabank Pert

Interbank Jhony Garcia. Gerente de sistemag de 1
Interbank Perd

Banco de la Nacion Eduardo Nufiez. Gerente del 1
departamento de informética del Banco
de la Nacion

Mibanco Roberto Gonzales. Gerente de operac¢ion 0
y procesos de Mibanco.

Banco Falabella Pert Rubén Duefias. Gerente densistdel 0
Banco Falabella Pert

Banco Financiero Santiago Valdéz. Gerente de lesidiv 0
de operaciones y tecnologia del Barjco
Financiero

Citibank Carlos Drago. Director de banca 0
corporativa de Citibank Peru.

Banco Interamericano de | Carmen Hurtado. Coordinadora de 0

procesos del Banco Interamericano (de

Finanzas ) .
Finanzas Peru.

Banco Ripley Jorge Basadre. Jefe de proyecto§ de 0
tecnologia.

Banco Azteca del Per( Javier Alfaro. Gerente deersias del 0
Banco Azteca Peru

HSBC Bank Peru Rosa La Rosa. Gerente de tecnalefjip 0
HSBC Pera.

Banco de Comercio Oscar Gonzalez. Jefe de opergcion 0
multinegocio del Banco de Comerc|o
del Perq.

Banco Santander del Per( Marco Benavente. Ejecutiroercial 0
del banco Santander del Per(

Deutsche Bank Peru José Castafieda. Gerente deiopes| 0

de Deutsche Bank Peru.
Tabla 23 Nivel de madurez eyudectura empresarial ene los bancos.
Fuente: Superintendencia de banca y seguros de(E&t2)
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De una poblacién de dieciséis bancos que oper&ern el

68,75% no conoce o posee AE.

Nivel de madurez en AE
entidades bancarias que operan en Per

M Nivel 0: no poseen
1, 6% arquitectura

empresarial
M Nivel 1: arquitectura
empresarial en

definicién inicial
Nivel 2: arquitectura
empresarial en
desarrollo

llustracion 11 Resultados de encuesta del nivehagurez en AE — Perl
Fuente: Elaboracion propia

Segun la variable nivel de madurez de arquitectorpresarial, el
alcance de la investigacion cubre coincidentemantes bancos
propuestos por el equipo de expertos en AE y s@mc® de
Crédito del Peru, Banco Continental del Peru, 8batk Perd,

Interbank y Banco de la Nacion.

6.2.3. Nivel de Ingreso.

La variable nivel de ingreso fue definida en elitdp cinco de la
tesis, tomando esa definicion y accediendo a Igsortes

estadisticos publicados peridédicamente por la $upadencia de
Banca y Seguro del Perq, el nivel de ingreso que eanpresa

bancaria maneja es:
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Bancos Privados — Peru Ingreso en doélares EEUU
Banco de Crédito del Pert 3218 418/13
Banco Continental 2125 320,46
Scotiabank Peru 1397 584,82
Interbank 1318 844,39
Mibanco 599 912,07
Banco Falabella Pert 380 576,43
Banco Financiero 301 598,11
Citibank 255 353,73
Banco Interamericano de Finanzas 223 074,42
Banco Ripley 211 472,28
Banco Azteca del Peru 181 428,87
HSBC Bank Peru 155 943,51
Banco de Comercio 112 646,05
Banco Santander del Per( 70 979,96
Deutsche Bank Pert 31502,94

Tabla 24 Nivel de ingresos dedaacos.

Fuente: Superintendencia de banca y seguros de(E&t2)

Segun el nivel de ingreso, los bancos privadosséid® serian
Banco de Crédito del Perd, Banco Continental detu,Pe

Scotiabank Peru e Interbank.

6.2.4Empresas bancarias y personal seleccionado

Consolidando los resultados, se concluye que lapresas

bancarias seleccionadas para recolectar datosrsmm c

Banco de Crédito del Peru.
Interbank.

Scotiabank Peru.

Banco Continental del Pert BBVA.

AR NEENEEN

Banco de la Nacioén del Perq.

Segun SBSP (2012) al mes de julio, algunos indiesdo

representativos de la banca peruana son:

v' Total de personas que trabajan en las empresasdpsv

bancarias.
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v Patrimonio de la banca peruana en nuevos soles y

v Nivel de ingreso de la banca peruana en délared EEU

Las cifras se distribuyen como se indica en laata&bllustracion

siguientes:

Bancos Privados — Per| Afio de inicio de Ingreso en Namero de Patrimonio en
operaciones en Per| dolares EEUU empleados Nuevos Soles Per(
Banco de Crédito del 1889 3218 418,13 18 67p 6 659 666,57
Perd
Banco Continental 1951 2125 320,46 4 954 3 7014884
Scotiabank Pert 199y 1397 584,82 4 624 4 265 629,2
Interbank 1897 1 318 844,39 6 550 2125 517,08
Mibanco 1998 599 912,07 4 476 611 449,48
Banco Falabella Peru 1996 380 576,43 1971 4423415,
Banco Financiero 1997 301 598,11 2048 417 329,19
Citibank 1920 255 353,7 843 612 995,08
Banco Interamericano 1991 223 074,42 115y 412 506,29
de Finanzas
Banco Ripley 2002 211 472,28 1420 260 950,28
Banco Azteca del Peru 2002 181 428,87 2 380 814396,
HSBC Bank Peru 200¢ 155 943,51 93 397 674,94
Banco de Comercio 2004 112 646,05 844 146 984,51
Banco Santander del 2007 70 979,96 51 246 911,80
Perd
Deutsche Bank Peru 2008 31 502,94 31 16 3634,19
Totales 10 584 656,17 50 937 20 546 545,78

Tabla 25 Datos estadisticos de las empresas bascari
Fuente: Superintendencia de banca y seguros delZ&t2)
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25.00% ! 12,87%

20.00%
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5.00%

M Participacion del total de ingreso en délares EEUU en la banca peruana

® NUmero de empleados respecto a la banca peruana

M Participacion del patrimonio total en la banca peruana en Nuevos Soles

llustracién 12Indicadores de la banca privada peruana y partidipgor empresa
Fuente: Elaboracion propia
El andlisis que se presenta permite confirmar taniaticas
comunes en los bancos seleccionados, son los geempanayor
nivel de ingreso, mayor patrimonio y mayor numere d
empleados. Sin embargo, algo importante de rescasdaque la
antigledad en las operaciones, no garantiza quemlgresa
incursione facilmente en nuevos modelos para laomegn la
gestion del negocio. Citibank inici6 operaciones Reri hace
noventa y dos afios, es uno de los bancos con rrayectoria en
el Perd, junto con el Banco de Crédito del Perterirank y el
Banco Continental. Sin embargo, Citibank tiene Inleemadurez
cero en AE; por otro lado, Scotiabank Perd, cuea soélo
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quince afios de operaciones en el Perl y ya estaroléendo

esfuerzos en AE conducentes al éxito empresarial.

El Banco de la Nacion por su parte, inicio openaesoen el afio
mil novecientos sesenta y seis, se trata del lracgo estatal del
pais que realiza operaciones comerciales y, adestasen nivel
de madurez uno en AE, estas razones justificaelsacon.

Se cierra este apartado, presentando las recomenescdel
equipo de expertos AE, respecto a las areas fuslesny
empleados a quienes aplicar las encuestas genedaleta
investigacion. La poblacion seleccionada se reswme la
siguiente tabla, aplicando encuestas al personalatpo y de

mando medio de cada area.

Empresa bancaria seleccionada { Area de negocio seleccionada a encuesta

encuesta

Banco de Crédito del Pert Oficina central de bawocporativa.
Oficina central de banca empresarial.
Oficina central de banca minorista.

Interbank Agencias de atencion Interbank Per(.

Scotiabank del Per Oficina de planeamiento egfiié

Oficina de finanzas.

Oficina de contabilidad.
Banco Continental del Peri BBVA Oficina central BEIVA.
Oficina de planeamiento.

Oficina de operaciones.

Banco de la Nacién del Pera Departamento de sesvfitiancieros

Departamento de operaciones

Tabla 26Empresas bancarias y personal seleccionado pagileealatos
Fuente: Elaboracion propia

6.3. Andlisis estadistico de los datos recopilados

Las areas funcionales sugeridas por el equipo ¢@eres, para aplicar las
encuestas generales de la investigacion, tienepr@medio cien empleados.
Todo el personal de las areas seleccionadas regibidgrmato de encuesta, pero

solo se pudo recopilar dos cientos cincuenta etesiatendidas.
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Sobre la muestra de 250 encuestas recogidas detoRie Crédito del Peru (55
encuestas), Banco Continental (40 encuestas),abeotk Perl (48 encuestas),
Interbank (55 encuestas) y Banco de la Nacion (Eiestas); se realiza un
analisis estadistico para probar la relacién existentre los factores criticos del

modelo y el éxito del negocio apoyado en AE.

Distribucion de encuestas
aplicadas empresas
bancarias peruanas

B Banco de Crédito del Perll B Banco de la Macidn
¥ Interbank B Soctisbank Peni.

W Banco Continental

llustracién 13 Distribucién de encuestas aplicadas
Fuente: Elaboracion propia

Se inicia el analisis evaluando la calidad de la®sl se calcula elpha de
Cronbachde los constructos que forman parte del modelmgestigacion. Los
constructos fueron definidos en la tercera fase deetodologia, como resultado
de la aplicacion del método Delphi. Con el fin gegificar las referencias en lo
gue resta del estudio, para cada factor criticéx® y variable resultante, se

definen las siguientes las abreviaturas:

Factor critico de éxito / variable resultante abreviatura
Alineamiento estratégico del negocio y la tecnaogi alineamiento
Cultura tecnologica cultura

Canales de comunicacion eficientes entre espdaglide negocio y especialistas deanales

tecnologia
Satisfaccion del usuario satisfaccion
Exito en el negocio con AE éxito

Tabla 27 Factores criticos de éxito — abreviaturas
Fuente: Elaboracién propia
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La validez de los datos que evidencian los cuatrtores criticos de éxito, y la
variable resultante, se garantiza siguiendo lasmeadaciones de Hair, Black,
Babin, Anderson y Tatham (2005), analizandalgha de Cronbach

Los alpha de Cronbactralculados para cada factor critico de éxito yade
resultante, se muestran en la tabla que siguepdws tlos casos son valores
mayores a 0,6 y, segun Hair, Black, Babin, Andergohatham (2005), son
valores que otorgan validez a la data recopiladmayor confiabilidad a los

resultados finales del presente estudio.

Case Processing Summar

N %
Valid 250 100,0
Cases Excluded 0 ,0
Total 250 100,0

a. Listwise deletion based on all variables ingtecedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of ltems
Alineamiento ,959 4
Cultura ,850 4
Canales ,782 3
Satisfaccion ,961 3
Exito ,921 4

Tabla 28 Alpha de Cronbaetfactores criticos de éxito del modelo de investiyac
Fuente: Elaboracion propia

El siguiente paso es el analisis de correlaciéredaos factores criticos de éxito

y la variable resultante, para ello se preparadtiimde correlaciones.
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Alineamiento Cultura Canales Satisfaccion | Exito
Alineamiento Correlacion de Pearsg 1 ,609" 753" ,9317 ,9217
Sig. (bilateral) ,000 ,000 000 000
N 250 250 250 250 250
Cultura Correlacion de Pearsg ,609" 1 ,583" ,599" 614"
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000| 000
N 250 250 250 250 250
Canales Correlacion de Pearsg ,753" ,583" 1 749" 743"
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000| 000
N 250 250 250 250 250
Satisfaccion Correlacion de Pearsg ,9317 ,599" 749" 1| ,925
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 250 250 250 250 250
Exito Correlacion de Pearsg ,9217 614" 743" ,925" 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 250 250 250 250 250
(**) la prueba es altamente significativa al 1%

Tabla 29 Matriz de correlaciones de factores améast
Fuente: Elaboracion propia

En esta matriz, se observan correlaciones muy, &éas indica segun Billings y

Wroten (1978), factores en estudio correlacionadss,decir, se detecta la

presencia de multicolinealidad, situacion inaddeugpues sefiala que el

comportamiento de un factor, se vera afectado Entearticipacion de otro

factor.

Se sigue entonces las recomendaciones de Frazery Barron (2004), se

prosigue con el estudio en tres etapas, probandmes una solo los modelos

gue no presentan multicolinealidad.

En la primera etapa se evalla la explicacion datiagfaccion del usuario
En la segunda etapa se evalla la explicacion di d&l negocio con
arquitectura empresarial

En la tercera etapa de evalla el éxito del negooio arquitectura
empresarial teniendo como efecto mediador el rdeekatisfaccion del

usuario.
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6.3.1 Etapa 1 del analisis estadistico de datos. Regresiéntre el
mediador (satisfaccion) y las variables independi¢es o

predictivas (alineamiento, cultura, canales)

Se analizara la relacion entre alineamiento, calltcanales como
variables independienteversus satisfaccion como variable
dependiente, con el fin de validar las hipotesi&a H12A y H3A

del estudio.

Adicionalmente, se efectuard un analisis estadisticfin de
encontrar el modelo que explique mejor la satisacadel
usuario; para ello, se definen modelos que combimefactores
alineamiento, cultura y canales, como variableepeddientes
con satisfaccion, como la variable dependientergeragresion.

Los posibles modelos son los siguientes:

Modelo 1: El alineamiento estratégico del negocia tecnologia, explica la

satisfaccion del usuario

Modelo 2: La cultura tecnolégica, explica la sattsion del usuario

Modelo 3: Canales de comunicacion eficientes ergpecialistas de negocio y

especialistas de tecnologia, explican la satisbacdel usuario

Modelo 4: El alineamiento estratégico del negocia tecnologia vy, la cultura

tecnologica, explican la satisfaccion del usuario

Modelo 5: El alineamiento estratégico del negodia tecnologia y, canales d

[

comunicacion eficientes entre especialistas degiegoespecialistas de

tecnologia, explican la satisfaccion del usuario

Modelo 6: La cultura tecnolégica y, canales de aaigacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas de tegiaglexplican la satisfaccion

del usuario

Modelo 7 : El alineamiento estratégico del neggdia tecnologia, la cultura
tecnoldgica y, canales de comunicacion eficienté® eespecialistas de
negocio y especialistas de tecnologia, explicaaisfaccion del usuario
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Para poder realizar los analisis de estos posiblesielos
debemos observar la matriz de correlaciones dedasables de
los factores en estudio, elaborada anteriormentesliyinar
aguellos modelos que presenten multicolinealidadrretacion

alta entre las variables de estudio.

* Analisis correspondiente a la deteccién de multicmlealidad

Primero se observa la correlacion entre las vasaptedictivas, y

se compara con la correlacion de la variable depetel y

variable predictiva.

Correlacion entre X1X2=0,609
SIEXISTE
YX1=0,931 YX2=0,599 MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,599 <0,609
Correlacion entre X2X3=0,583
NO EXISTE
YX1=0,931 YX3=0,749 MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,749 > 0,583
Correlacion entre X1X3=0,753
SIHAY
YX2=0,599 YX3=0,749 MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,599< 0,753

x1=alineamiento x2=cultura x3=canalessatisfaccion

Tabla 30Etapa 1. Andlisis de multicolinealidad
Fuente: Elaboracion propia

El analisis de multicolinealidad de todos los plesiimodelos nos

da como resultado:

Modelos posibles | Variable independiente o predictiva | Variable dependiente Multicolinealidad
Modelo 1 Alineamiento Satisfaccion No presenta
Modelo 2 Cultura Satisfaccion No presenta
Modelo 3 Canales Satisfaccion No presenta
Modelo 4 Alineamiento y cultura Satisfaccion Sigmeta
Modelo 5 Alineamiento y canales Satisfaccion Stenta
Modelo 6 Cultura y canales Satisfaccion No presenta
Modelo 7 Alineamiento, cultura y canales Satisfaeci Si presenta

Tabla 31 Anélisis de multicolinealidad etapa 1
Fuente: Elaboracién propia
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Nos quedamos solo con modelos que no presentan

multicolinealidad

Modelos posibles | Variable independiente o predictiva | Variable dependiente Multicolinealidad
Modelo 1 Alineamiento Satisfaccion No presenta
Modelo 2 Cultura Satisfaccion No presenta
Modelo 3 Canales Satisfaccion No presenta
Modelo 6 Cultura y canales Satisfaccion No presenta

Tabla 32 Modelos de la etapa 1 sin multicolinealida
Fuentéalibracion propia

Debemos entonces correr estos modelos y escoghky mlayor
coeficiente de determinacion que nos explicara mdp
satisfaccion del usuario, observando también ervestadistico

de Durbin — Watsorgue debe estar en un rango de 1 a 3, lo cual
indica la no presencia de autocorrelacion de lowes, supuesto

importante al correr regresiones simples o mukiple

= Etapa 1 - modelo 1: La satisfaccion del usuario pkcada
por el alineamiento estratégico del negocio y l@tnologia.

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 ,93F ,867 ,399 15 1,937

a. Variables predictivas: Alineamiento

b. Variable dependiente: Satisfaccion

Este modelo presenta un coeficiente de determinaiggal a
0,867, que nos sefiala que la satisfaccion se emauexplicada
en un 86,7% por el alineamiento estratégico delociegy la
tecnologia. Se observa también la no presencia de
autocorrelaciones de errores, adecuado en uniardgisegresion
= Etapa 1 - modelo 2: La satisfaccion del usuario ekpada

por la cultura tecnoldgica.

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 ,599 ,359 ,876 91 ,634

a. Variables predictivas: Cultura

b. Variable dependiente: Satisfaccion
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Este modelo presenta un coeficiente de determinaiggal a
0,359, que nos sefiala que la satisfaccion del ioss@rencuentra
explicada en un 35,7% por la cultura tecnoldgica. oBserva

también la presencia de autocorrelaciones deestror

= Etapa 1 - Modelo 3: La satisfaccion del usuario eXjgada
por canales de comunicacion eficientes entre espastas

de negocio y especialistas de tecnologia.

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 749 ,561 ,726 24 ,995

a. Variables predictivas: Canales
b. Variable dependiente: Satisfaccion

Este modelo presenta un coeficiente de determinaigjdal a
0,561, que nos sefiala que la satisfaccion del ioss@rencuentra
explicada en un 56,1% por los canales de la coracidic
eficientes entre especialistas de negocio y edstag@ de
tecnologia. Se observa también la presencia de@u¢laciones

de errores.

= Etapa 1 - Modelo 6: La satisfaccion del usuario exjgada
por la cultura tecnoldgica y, canales de comunicaim
eficientes entre especialistas de negocio y espésias de

tecnologia

Resumen del model8

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
corregida estimacion
1 775 ,601 ,597 ,693 70 ,923

a. Variables predictivas: Culturay, canales

b. Variable dependiente: Satisfaccion

Este modelo presenta un coeficiente de determinamidregido

igual a 0,597, que nos sefala que la satisfac@dBnsuentra

153



explicada en un 59,7% por la cultura tecnologitasycanales de
la comunicacién. Se observa también la no preaen@
autocorrelaciones de errores, lo cual es adecuada analisis de

regresion.

Presentamos a continuacion el resumen de modelos:

. . . _ - . _ Coeficiente de
Modelos posibles Variable independiente o predictiva Variable dependiente L
determinacion
Modelo 1 Alineamiento Satisfaccion 86,7%
Modelo 2 Cultura Satisfaccion 35,9%
Modelo 3 Canales Satisfaccion 56,1%
Modelo 6 Cultura y canales Satisfaccion 59,7%

Tabla 33Coeficientes de determinacién modelos vélidos d¢dpa 1
Fuente: Elaboracién propia

En resumen al plantear las siguientes hipotesidosomodelos

validos obtenemos:

Hipétesis 1: Etapa 1 - modelo 1. El
alineamiento estratégico del negocio y |a .
i ) . . Sl / En un mayor porcentaje
tecnologia, explica la satisfaccion del

usuario

Hipétesis 2: Etapa 1 - modelo 2. La
cultura tecnoldgica, explica la SI

satisfaccion del usuario

14

Hipétesis 3: Etapa 1 - modelo 3. Canales
de comunicacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas de SI
tecnologia, explican la satisfaccion del

usuario

Hipdtesis 4: Etapa 1 - modelo 6. La
cultura tecnoldgica y, canales de
comunicacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas de !
tecnologia, explican la satisfaccion del

usuario

Tabla 34 Resultado de hipoétesis etapa 1 del analisis desdat
Fuente: Elaboracion propia
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Podemos ahora definir etodelo 1 (El alineamiento estratégico
del negocio y la tecnologia explica la satisfacaléhusuario), de

mayor coeficiente de determinacion al explicaraas$accion del

usuario.
Coeficientes’
Modelo Coeficiente sin estandarizar Coeficiente T Sig.
estandarizac
B Std. Error Beta

(Constante) ,196 ,081 2,419 ,016
1

Alineamiento ,939 ,023 ,931 40,251 ,000

a. Variable dependiente: Satisfaccion

6.3.2

Observamos la significancia (Pvalor<0,05), el moas:

Satisfaccdn = 0196 + 0939Alineamierto

La interpretacidbn basica de este modelo que explaa
satisfaccion del usuario en un 86,7%, nos pernfitenar que
ante un incremento en una unidad del factor aline@bm
estratégico del negocio y la tecnologia, la sat@én del usuario

se incrementa en un 0,939.

Etapa 2 del analisis estadistico de datos. Regresiéntre la
variable dependiente (éxito) y las variables indepelientes o

predictivas (alineamiento, cultura, canales)

Se analizara la relacion entre alineamiento, caltyrcanales,
como variables independientes o predictinassuséxito como
variable dependiente, con el fin de probar lastegié H1B, H2B,
H3B del estudio.

Adicionalmente se efectla un anélisis combinandoféatores

alineamiento, cultura y canales, con el fin de atreo el modelo
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gue mejor explique el éxito en el negocio con degira

empresarial. Los modelos posibles son los sigusente

Modelo 1: El alineamiento estratégico del negocia yecnologia, explica ¢

éxito en el negocio con arquitectura empresarial.

Modelo 2: La cultura tecnoldgica, explica el éxiem el negocio con

arquitectura empresarial.

Modelo 3: Canales de comunicacion eficientes esgpecialistas de negociqg y
especialistas de tecnologia, explican el éxito lenegocio con arquitectura

empresarial.

Modelo 4: El alineamiento estratégico del negocia tecnologia y, la cultura

tecnoldgica, explican el éxito en el negocio cayuaectura empresarial.

Modelo 5: El alineamiento estratégico del negocia tecnologia y, canales ¢le
comunicacion eficientes entre especialistas de aiegyp especialistas de

tecnologia, explican el éxito en el negocio coruaegtura empresarial.

Modelo 6: La cultura tecnoldgica y, canales de auicacion eficientes entre

especialistas de negocio y especialistas de tegiaglexplican el éxito en ¢

negocio con arquitectura empresarial.

Modelo 7: El alineamiento estratégico del negocia yecnologia, la cultur

D

tecnoldgica y, canales de comunicacidén eficientegeeespecialistas de

>

negocio y especialistas de tecnologia, explicagéx@o en el negocio co

arquitectura empresarial.

Para poder realizar los andlisis de estos posibheslelos
debemos observar la matriz de correlacion de losores de

estudio, y eliminar aquellos modelos que presenten

multicolinealidad.

» Andlisis correspondiente a la  deteccion de
multicolinealidad

Primero se observa la correlacion entre las vasaptedictivas,

y se compara con la correlacion de la variable midipate y

variable predictiva.
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Correlacién entre X1X2=0.609

YX1=0.921

YX2=0,614

Correlacion entre X1X3=0.753

YX1=0.921

YX3=0,743

Correlacién entre X2X3=0.583

YX2=0.614

YX3=0,743

NO EXISTE MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0.614 > 0.609

SI EXISTE MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0.743 < 0.753

NO HAY MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0.614 > 0.583

x1=alineamiento

x2=cultura

x3=canales y=éxito

Tabla 35Etapa 2. Analisis de multicolinealidad
Fuente: Elaboracién propia

Entonces, observando primero todos los posiblesiosdjue

podrian ser estudiados, pero sefialaremos la prasinc

multicolinealidad:

Modelos Variable independiente o predictiva Variable dependiente Multicolinealidad
posibles

Modelo 1 Alineamiento Exito No presenta
Modelo 2 Cultura Exito No presenta
Modelo 3 Canales Exito No presenta
Modelo 4 Alineamiento y cultura Exito No presenta
Modelo 5 Alineamiento y canales Exito Si presenta
Modelo 6 Cultura y canales Exito No presenta
Modelo 7 Alineamiento, cultura y canales Exito p8isenta

Tabla 36 Andlisis de multicolinealidad etapa 2
Fuente: Elaboracion propia

Nos debemos quedar con los modelos que no presentan

multicolinealidad

Modelos Variable independiente o Variable dependiente Multicolinealidad
posibles predictiva

Modelo 1 Alineamiento Exito No presenta
Modelo 2 Cultura Exito No presenta
Modelo 3 Canales Exito No presenta
Modelo 4 Alineamiento y cultura Exito No presenta
Modelo 6 Cultura y canales Exito No presenta

Tablalgbdelos de la etapa 2 sin multicolinealidad
Fuente: Elaboracidopia
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Debemos entonces correr estos modelos y escogis elayor
coeficiente de determinacion que nos explicara mdp
satisfaccion del usuario, observando también ervedtadistico

de Durbin — Watsormue debe estar en un rango de 1 a 3, lo cual
indica la no presencia de autocorrelacion de low&s, supuesto

importante al correr regresiones simples o mukiple

Etapa 2 - modelo 1: El alineamiento estratégico delegocio y

la tecnologia, explica el éxito en el negocio camquitectura

empresarial
Resumen del modeld
Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 ,92F ,847 ,431 83 1,768

a. Variables predictivas: Alineamiento

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaiggal a
0,847, que nos sefiala que la variable éxito debsiegapoyado
en arquitectura empresarial, se encuentra explieadm 84,71%
por el alineamiento del negocio y la tecnologia. dbserva
también la no presencia de autocorrelaciones deresr

adecuado en analisis de regresion.

Etapa 2 - modelo 2: La cultura tecnoldgica, explical éxito en

el negocio corarquitectura empresarial

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion

1 614 ,376 ,872 88 ,619

a. Variables predictivas: Cultura
b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaigjdal a
0,376, que nos sefala que el éxito del negocio ammoyen

arquitectura empresarial se encuentra explicadoned7,6% por
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la cultura tecnologica. Se observa también la em@a de

autocorrelaciones de errores.

Etapa 2 - modelo 3: Canales de comunicacion eficies entre
especialistas de negocio y especialistas de tecg@do explican

el éxito en el negocio coarquitectura empresarial.

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 743 ,552 ,740 04 ,915

a. Variables predictivas: Canales

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaigdal a
0,552, que nos sefala que el éxito del negocio ammoyen
arquitectura empresarial, se encuentra explicadmesb,2% por
los canales de comunicacion eficientes entre eslftas de
negocio y especialistas de tecnologia. Se obsemwwién la

presencia de autocorrelaciones de errores.

Etapa 2 - modelo 4: El alineamiento estratégico taegocio y
la tecnologia y, la cultura tecnolégica, explicanl &xito en el

negocio con arquitectura empresarial.

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
corregida estimacion
1 ,923 ,852 ,851 ,426 29 1,774

a. Variables predictivas: Cultura y, alineamiento

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinamidregido
de 0,851, que nos sefala que el éxito del neg@poyado en
arquitectura empresarial se encuentra explicadmesb,1% por
el alineamiento estratégico del negocio y la tkgia vy, la

cultura tecnoldgica. Se observa también la noepaa de
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autocorrelaciones de errores, lo cual es adecuadmnalisis de

regresion.

Etapa 2 - modelo 6: La cultura tecnolégica y, canat de
comunicacion eficientes entre especialistas de nego y
especialistas de tecnologia, explican el éxito ennegocio con
arquitectura empresarial.

. Resumen del modeld

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson

corregida estimacion

1 775 ,601 ,598 ,699 ,848

a. Variables predictivas: Canales y, cultura
b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinamidregido
de 0,598, que nos sefiala que el éxito en el negocio
arquitectura empresarial se encuentra explicadone®9,8% por
la cultura tecnoldgica y, los canales de la cormaoimn eficientes
entre especialistas de negocio y especialistaedw®lbgia. Se
observa también la presencia de autocorrelacideesrrores.

Presentamos a continuacion el resumen de modelos:

Modelos posibles | Variable independiente o predictiva | Variable dependiente Coeficiente de
determinacion
Modelo 1 Alineamiento Exito 84, 7%
Modelo 2 Cultura Exito 37,6%
Modelo 3 Canales Exito 55,2%
Modelo 4 Alineamiento y cultura Exito 85,1%
Modelo 6 Cultura y canales Exito 59,8%

Tabla 38Coeficientes de determinacion modelos edlitk la etapa 2
Fuente: Elaboracién propia

En resumen al plantear las siguientes hipotesenentos:
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Hipétesis 5: Etapa 2 - modelo 1: el alineamiento
estratégico del negocio y la tecnologia explica e

éxito en el negocio con arquitectura empresarial,

SI

Hipotesis 6: Etapa 2 - modelo 2: la cultura
tecnologica explica el éxito en el negocio con

arquitectura empresarial

Si

Hipotesis 7: Etapa 2 - modelo 3: canales de

comunicacion eficientes entre especialistas de

D

negocio y especialistas de tecnologia, explican ¢

éxito en el negocio con arquitectura empresarial,

Si

Hipotesis 8: Etapa 2 - modelo 4: el alineamiento

estratégico del negocio y la tecnologia y, la caltu

Sl / en un mayor

tecnoldgica explican el éxito en el negocio con porcentaje
arquitectura empresarial.

Hipotesis 9: Etapa 2 - modelo 6: la cultura

tecnoldgica y canales de comunicacion eficientes

entre especialistas de negocio y especialistas de Sl

tecnologia, explican el éxito en el negocio con

arquitectura empresarial

Tabla 39 Resultado de hipétesis etapa 2 del andiésdatos

Fuente: Elaboracion propia

Podemos ahora definir el modelo 4: El alineamiergtyatégico

del negocio y la tecnologia y, la cultura tecnatagexplican el

éxito en el negocio con arquitectura empresariate Enodelo

cuenta con el mayor coeficiente de determinacion.

Coeficientes®
Modelo Coeficiente sin estandarizar Coeficiente T Sig.
estandarizac
B Std. Error
(Constante) -,409 ,237 -1,727 ,085
1 Alineamiento ,884 ,031 ,869 28,157 ,000
Cultura 244 ,89 ,084 2,737 0,007

a. Variable dependiente:Exito
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Observamos la significancia de los factores alineatn
(Pvalor:0,000<0,05) y cultura (Pvalor:0,007<0,08dr lo tanto,
en la etapa 2 del andlisis estadistico, el mejatatochallado es:

Exito = — 0409+ 0884Alineamierio + 0244Cultura

La interpretacion basica de este modelo que explican 85,1%
el éxito del negocio con AE, nos muestra que ahiecesmento
en una unidad del factor cultura tecnoldgica, éoéstel negocio
con AE se incrementa en un 0,244 manteniendo auesthvalor
del alineamiento estratégico del negocio y la texgia.

Del mismo modo, ante el incremento en una unidddfaidor
alineamiento estratégico del negocio y la tecnalogi éxito del
negocio con AE se incrementa en un 0,884, mantdaien

constante el valor de la cultura tecnologica.

Analizando el impacto en el éxito del negocio cda, &n esta
segunda etapa donde se excluye de los posibledosagdactor
satisfaccion de usuario, el factor mas relevante®aio del
negocio con AE, es el alineamiento estratégiconeeglcio y la

tecnologia.

6.3.3 Etapa 3 del analisis estadistico de datos. Regresiéntre la
variable dependiente (éxito) y las variables indemelientes
(alineamiento, cultura, canales) considerando comefecto

mediador la satisfaccion del usuario (satisfaccion)

Se analizara alineamiento, cultura, canales, aatigin como
variables independientes, versus el éxito del negapoyado en
arquitectura empresarial como la variable depemeljemlidando la
hipotesis HO del estudio.
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Adicionalmente se evalla modelos combinatoriosedns factores

alineamiento, cultura, canales, y satisfaccion, @nfin de

encontrar el modelo que mejor explique el éxito debocio

apoyado en arquitectura empresarial. Los posibledetos son los

siguientes:

Modelo 1: La satisfaccion del usuario, explica elte en el negocio con

arquitectura empresarial.

Modelo 2: El alineamiento estratégico del negocila yecnologia, explica e

éxito en el negocio con arquitectura empresarial.

Modelo 3: La cultura tecnoldgica, explica el éx@toel negocio con arquitectu

empresarial.

Modelo 4: Canales de comunicacién eficientes esdpecialistas de negocio
especialistas de tecnologia, explican el éxito lenegocio con arquitectur

empresarial.

Modelo 5: El alineamiento estratégico del negocidaytecnologia vy, g
satisfaccion del usuario, explican el éxito en ebotio con arquitectur

empresarial.

Modelo 6: El alineamiento estratégico del negocla tecnologia y, los canalg
de la comunicacion eficientes entre especialiseasatjocio y especialistas

tecnologia, explican el éxito en el negocio coruaegtura empresarial.

Modelo 7: El alineamiento estratégico del negocia yecnologia vy, la cultur

tecnoldgica explican el éxito en el negocio coruaegtura empresarial.

Modelo 8: La cultura tecnolégica vy, la satisfaccitieh usuario, explican el éxit

en el negocio con arquitectura empresarial.

ra

D

0]

Modelo 9: La cultura tecnoldgica y, Canales de amigacion eficientes entn
especialistas de negocio y especialistas de tegiaglexplican el éxito en ¢

negocio con arquitectura empresarial.

U

T
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Modelo 10: Canales de comunicacién eficientes exgpecialistas de negociq

especialistas de tecnologia vy, la satisfacciérudeario, explican el éxito en gl

negocio con arquitectura empresarial.

Modelo 11: El alineamiento estratégico del negacia tecnologia, la cultur
tecnoldgica vy, la satisfaccion del usuario, explieh éxito en el negocio cg

arquitectura empresatrial.

Modelo 12: El alineamiento estratégico del negacia tecnologia, la cultura

D

tecnoldgica y, Canales de comunicacion eficienté® eespecialistas de negocio

y especialistas de tecnologia, explican el éxiteelenegocio con arquitectu

empresarial.

Modelo 13: El alineamiento estratégico del neggcla tecnologia, Canales de

comunicacion eficientes entre especialistas de aiegy especialistas d
tecnologia vy, la satisfaccion del usuario, expliehréxito en el negocio co

arquitectura empresatrial.

Modelo 14: La cultura tecnolégica, Canales de caoamn eficientes entre

especialistas de negocio y especialistas de tegiaolp, la satisfaccion de

usuario explican el éxito en el negocio con asqiitra empresarial.

Modelo 15: El alineamiento estratégico del negacia tecnologia, la cultura

tecnologica, Canales de comunicacion eficiente® especialistas de negociq
especialistas de tecnologia vy, la satisfaccidorudehario explican el éxito en

negocio con arquitectura empresarial.

Para poder realizar los analisis de estos posiblesielos

[a

14

)y

debemos observar la matriz de correlaciones eswredriables de

estudio, para eliminar aquellos modelos que present

multicolinealidad correlacion alta entre las vialés de estudio).

Es importante mencionar que en esta etapa, alidefiodelos

combinando el efecto de los factores criticos, sesgmtan

modelos que ya fueron analizados en la etapa do® con los

modelos dos, tres, cuatro, seis, siete, nueve g.dars modelos
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nuevos son: modelo uno, cinco, ocho, diez, oneegjrcatorce y

guince.

= Analisis correspondiente a la  deteccion de

multicolinealidad

Primero se observa la correlacion entre las vargapiedictivas, y

se compara con la correlacion de la variable depete y

variable predictiva.

Tomando en cuenta el aporte de Anderson (2008¢nqulefine

gue un modelo no puede ser analizado, si existBaoliiealidad

entre alguna de sus variables, se analiza primérefexto

multicolineal por pares de factores

Correlacién entre X1X4=0,931
YX1=0,921

Correlacién entre X2X4=0,599
YX2=0,614

Correlacion entre X3X4=0,749
YX3=0,743

Correlacién entre X1X2=0,609
YX1=0,921

Correlacion entre X1X3=0,753
YX1=0,921

Correlacién entre X2X3=0,583
YX2=0,614

YX4=0,925 SI EXISTE MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,921 < 0,931

YX4=0,925 NO HAY MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,614 > 0,599

YX4=0,925 SIHAY MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,743 < 0,749

YX2=0,614 NO EXISTE MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,614 > 0,609

YX3=0,743 SI EXISTE MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,743 < 0,753

YX3=0,743 NO HAY MULTICOLINEALIDAD
Minimo=0,614 > 0,583

X1=alineamiento x2=cultura

x3=canales x4=satisfaccion y=éxito

Tabla 4@tapa 3, Analisis de multicolinealidad
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla anterior, se detecta multicolinealidatte los factores

alineamiento y satisfaccion, esto invalida los elosl once, trece

y quince. Igualmente, en la tabla anterior se detec
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multicolinealidad entre

los factores canales y s&aticion,

invaliddndose ademas los modelos diez y catorasstdetercera

etapa en el andlisis de datos. Los factores alimedmy canal

muestran multicolinealidad, esto invalida el modddce.

Resumiendo, el resultado del andlisis de multiealiilad entre

los factores alineamiento, cultura, canales, safisbn con éxito,

de los quince modelos definidos en esta tercepaeatal analisis

de datos, so6lo tenemos siete modelos posibles dmakzados.

Modelos posibles Variable independiente o predictiva Variable dependiente Multicolinealidad
Modelo 1 La satisfaccion Exito No presenta
Modelo 2 Alineamiento Exito No presenta
Modelo 3 Cultura Exito No presenta
Modelo 4 Canales Exito No presenta
Modelo 5 Alineamiento y la satisfaccion Exito Si presenta
Modelo 6 Alineamiento y canales Exito Si presenta
Modelo 7 Alineamiento y cultura Exito No presenta
Modelo 8 Cultura y la satisfaccion Exito No presenta
Modelo 9 Cultura y canales Exito No presenta
Modelo 10 Canales y la satisfaccion Exito Si presenta
Modelo 11 Alineamiento, cultura y la satisfaccion Exito Si presenta
Modelo 12 Alineamiento, cultura y canales Exito Si presenta
Modelo 13 Alineamiento, canales y la satisfaccion Exito Si presenta
Modelo 14 Cultura, canales y la satisfaccion Exito Si presenta
Alineamiento, cultura, canalesy la Exito )
Modelo 15 ) » Si presenta
satisfaccion.

Tabla 41 Anélisis de multicolinealidad etapa 3
Fuente: Elaboracién propia

Nos debemos quedar con

multicolinealidad

los modelos que no presentan

Modelos posibles | Variable independiente o Variable dependiente Multicolinealidad
predictiva
Modelo 1 La satisfaccion Exito No presenta
Modelo 2 Alineamiento Exito No presenta
Modelo 3 Cultura Exito No presenta
Modelo 4 Canales Exito No presenta
Modelo 7 Alineamiento y cultura Exito No presenta
Modelo 8 Cultura y la satisfaccion Exito No presenta
Modelo 9 Cultura y canales Exito No presenta

Tabla 42 Modelos de la etapa 3 sin multicolineaida
Fuente: Elaboracion propia
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Debemos entonces correr estos modelos y escoghky mlayor
coeficiente de determinacién que nos dara el mpgarentaje del
exito explicado por alguna variable predictiva enbinacion de
variables predictivas. Observando también el vastadistico de
Durbin — Watsorque debe estar en un rango de 1 a 3 el cual nos
indica la no presencia de auto correlacion dedases, el cual es

un supuesto importante al correr regresiones ssnphadiltiples.

Etapa 3 modelo 1: El éxito en el negocio con argeittura
empresarial, explicado por la satisfaccion del usuie.

. Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 ,925 ,856 41972 1,778

a. Variable predictiva: Satisfaccion

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaigjdal a

0,856, que nos sefala que el éxito en el negocicaoguitectura
empresarial se encuentra explicado en un 85,6% lpor
satisfaccion del usuario. Se observa también lapreeencia de
autocorrelaciones de errores, lo cual es adecuada analisis de

regresion.

Modelo 2: El éxito en el negocio con arquitecturamepresarial

explicado por el alineamiento estratégico del negacy la

tecnologia
Resumen del modeld
Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 ,92F ,847 ,431 83 1,768

a. Variable predictiva: Alineamiento

b. Variable dependiente: Exito
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Este modelo presenta un coeficiente de determinaigjdal a

0,847, que nos sefala que el éxito en el negocicaoguitectura
empresarial, se encuentra explicado en un 84,71% gbo
alineamiento estratégico del negocio y la tecnalo§e observa
también la no presencia de autocorrelaciones deesirlo cual es

adecuado en analisis de regresion

Modelo 3: El éxito en el negocio con arquitecturamepresarial

explicado por la cultura tecnoldgica

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson

estimacion

1 ,614 ,376 ,872 88 ,619

a. Variables predictivas: Cultura

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaiggal a
0,376, que nos sefala que el éxito en el negocicaoguitectura
empresarial, se encuentra explicado en un 37,6%apoultura
tecnolégica. Se observa también la presencia de

autocorrelaciones de errores.

Modelo 4: El éxito en el negocio con arquitecturarepresarial,
explicado por canales de comunicacion eficientes tem

especialistas de negocio y especialistas de tecgtdo

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson

estimacion

1 743 ,552 ,740 04 ,915

a. Variables predictivas: Canales

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaigjdal a

0,552, que nos sefala que el éxito en el negocicaoguitectura
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empresarial se encuentra explicado en un 55,2%opotanales
de la comunicacién eficientes entre especialismaegocio y
especialistas de tecnologia. Se observa tambiéprésencia de

autocorrelaciones de errores.
Modelo 7: El éxito en el negocio con arquitecturarepresarial,

explicado por el alineamiento estratégico del negacy la

tecnologia y, la cultura tecnolégica.

Resumen del model®

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
corregida estimacion
1 ,923 ,852 ,851 ,426 29 1,774

a. Variables predictivas: Cultura y, alineamiento

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaméregido
igual a 0,851, que nos sefala que el éxito en gbae con
arquitectura empresarial se encuentra explicadmesb,1% por
el alineamiento estratégico del negocio y la temgial y, la
cultura tecnoldgica. Se observa también la noepaa de
autocorrelaciones de errores, lo cual es adecuadanalisis de

regresion.

Modelo 8: El éxito en el negocio con arquitecturarepresarial,

explicado por la cultura tecnolégica y, la satisfamén del

usuario.
Resumen del model®
Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
corregida estimacion
1 ,928 ,861 ,860 ,412 55 1,773

a. Variables predictivas: Satisfaccion, Cultura

b. Variable dependiente: Exito
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Este modelo presenta un coeficiente de determinamidregido
igual a 0,860, que nos sefala que el éxito en gbaie con
arquitectura empresarial, se encuentra explicadmest,0% por
la cultura tecnoldgica vy, la satisfaccion del usuaBe observa
también la no presencia de autocorrelaciones rdeesr lo cual

es adecuado en un analisis de regresion.

Modelo 9: El éxito en el negocio con arquitecturarepresarial,
explicado por la cultura tecnolégica y, canales de
comunicacion eficientes entre especialistas de negop y

especialistas de tecnologia.

. Resumen del modeld

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la Durbin-Watson
corregida estimacion
1 775 ,601 ,598 ,699 61 ,848

a. Variables predictivas: Canales, Cultura

b. Variable dependiente: Exito

Este modelo presenta un coeficiente de determinaméregido
igual a 0,598, que nos sefala que el éxito se atreuexplicado
en un 59,8% por la cultura tecnoldgica y, los camale la
comunicacion eficientes entre especialistas de aego

especialistas de tecnologia. Se observa tambiéprésencia de

autocorrelaciones de errores.

Presentamos a continuacion el resumen de modelos:
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Modelos posibles Variable independiente o Variable dependiente Coeficiente de
predictiva Determinacion
Modelo 1 La satisfaccion Exito 85,6%
Modelo 2 Alineamiento Exito 84,7%
Modelo 3 Cultura Exito 37,6%
Modelo 4 Canales Exito 55,2%
Modelo 7 Alineamiento y cultura Exito 85,1%
Modelo 8 Cultura y la satisfaccion Exito 86,0%
Modelo 9 Cultura y canales Exito 59,8%

Tabla 43Coeficientes de determinacion modelos vélidos @tdpa 3
Fuente: Elaboracion propia

En resumen al plantear las siguientes hipétesenentos:

7

Hipétesis 10: Etapa 3 - modelo 1: La satisfacgion
del usuario explica el éxito en el negocio con Si

arquitectura empresarial.

Hipdtesis 11: Etapa 3 - modelo 2: El alineamiento Si
estratégico del negocio y la tecnologia explicalel

éxito en el negocio con arquitectura empresarial.

Hipdtesis 12: Etapa 3 - modelo 3: La cultura Si
tecnoldgica explica el éxito en el negocio con

arquitectura empresarial.

Hipotesis 13: Etapa 3 - modelo 4: Canales de Si
comunicacion eficientes entre especialistas de
negocio y especialistas de tecnologia, explican el

éxito en el negocio con arquitectura empresarial.

Hipotesis 14: Etapa 3 - modelo 7: El alineamiento SI
estratégico del negocio y la tecnologia y, la
cultura tecnoldgica explican el éxito en el negacio

con arquitectura empresarial.

Hipotesis 15: Etapa 3 - modelo 8: La cultura | Sl/en un mayor porcentaje
tecnoldgica y, la satisfaccion del usuario expligan
el éxito en el negocio con arquitectura

empresarial.

Hipdtesis 16: Etapa 3 - modelo 9: La cultura SI
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tecnoldgica y, canales de comunicacion eficientes
entre especialistas de negocio y especialistas de
tecnologia, explican el éxito en el negocio con

arquitectura empresarial.

Tabla 44Resultado de hipétesis etapa 3 del andlisis desdato
Fuente: Elaboracion propia

Podemos observar ahoraMbdelo 8 (la cultura tecnoldgica y la
satisfaccion del usuario explican el éxito en egjauéo con
arquitectura empresarial.), cuenta con mayor ceefie de
determinacion al explicar el éxito del negocio amy en

arquitectura empresarial.

Coeficiente$

Modelo Coeficientes sin estandarizal Coeficientes t Sig. Estadisticos colinealidad
estandarizadog
B Std. Error Beta Tolerancia VIF
(Constante) -,454 ,229 -1,984 ,048
1 Cultura ,266 ,085 ,092 3,113 ,002 ,641 1,561
Satisfaccion ,878 ,030 ,870 29,381 ,000 ,641 1,561

a. Variable dependiente: Exito

Observamos la significancia de los factores culteaoldgica
(Pvalor:0,002<0,05) y satisfaccion del usuario
(Pvalor:0,000<0,05), asi también el valor del facte inflacién
de la varianza (FIV) menor de 5, nos sefala la nesgncia de
multicolinealidad. Finalmente, el valor de la talecia, (<0,1 para
poder sefalar que las variables explicativas reseslacionadas)

garantizan el modelo.

El mejor modelo del estudio se expresa de la siglienanera

lineal:

Exito = — 0454+ 0266Cultura + 0878Satisfaccon
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La interpretacion basica del modelo que explic8&¥ el éxito
del negocio con AE, nos muestra que ante un ingreren una
unidad de la cultura tecnolégica permaneciendo taates las
demas variables, el éxito en el negocio con arcjuite

empresarial se incrementara en 0,266.

El mismo modelo revela que, el incremento en undaghde la
variable satisfaccion del usuario, permaneciendostemte las
demas variables, lleva a que el éxito del negopioyado en

arquitectura empresarial se incremente en 0,878.

Esto evidencia el importante impacto que tiene leéxgo del

negocio con AE, la satisfaccion del usuario.

6.4. Resultados de las hipétesis centrales de taestigacion.

Como conclusiones del capitulo, se logran definiatim factores criticos de éxito
producto de la aplicacion del método Delphi, métqde fue aplicado tomando como
base opiniones generadas de investigaciones iotenades, con autores referenciados
en el capitulo tres, ratificadas y alineadas addidad peruana por el equipo de expertos

AE, tal como se muestra en el capitulo cinco.

Teniendo en cuenta las variables de control delefeode investigacion: nivel de
madurez AE y nivel de ingreso; presentadas enpéluta cinco, se justifica la seleccion
de empresas bancarias donde aplicar las encueatagasa empleados. Las empresas
seleccionadas, Banco de Crédito del Pert, Bancotir@mtal, Scotiabank Perq,
Interbank y Banco de la Nacidn, son las cinco esgedancarias que segun su nivel de
ingreso, administran mayor cantidad de dinero goaéd y, justamente son las Unicas
empresas bancarias que vienen desarrollando esfu&fZ en el Peru. Las areas
funcionales sugeridas por el equipo de expertesgti en promedio cien empleados,
todo el personal de las &reas seleccionadas nexibim formato de encuesta, pero solo
se pudo recopilar doscientos cincuenta encuestas.
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Con las doscientas cincuenta encuestas aplicadis dérancos seleccionados, y luego
de efectuar un andlisis estadistico de datos enet@pas, donde en cada etapa, se
buscan determinar los mejores modelos que midempalcto entre los diversos factores
criticos en estudio, se procede a dar respuestas ahipotesis centrales de esta

investigacion presentadas en el capitulo cinco.

HO La satisfaccion del usuario como elemento nukxdtiaentre
alineamiento de negocio y tecnologia, cultura tEgica y canales de
comunicacion eficientes entre especialistas deaiegoespecialistas de

tecnologia facilita el éxito en el negocio @nquitectura empresarial.
Resultado: No se puede determinar esta relacion

H1A El alineamiento estratégico del negocio y lasnblogias de
informacion eleva el nivel de satisfaccion del usuaobre el uso de las
TIC
Resultado: Si se puede aceptar esta relacion. ikgaatiento
estratégico del negocio y las tecnologias expllaasatisfaccion
del usuario en un 86,7%

H2A La cultura tecnoldgica en la empresa elevaialrde satisfaccion

del usuario.

Resultado: Si se puede aceptar esta relacion. Uarau

tecnoldgica explica la satisfaccion del usuariverss,9%.

H3A Canales de comunicacién eficientes entre ealigteis de negocio y

especialistas de tecnologia elevan el nivel defaatiion del usuario.

Resultado: Si se puede aceptar esta relacion. apales de
comunicacién eficientes entre especialistas de adegoy
especialistas de tecnologia, explican la satisfacdel usuario en
un 56,1%
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H1B El alineamiento estratégico del negocio y lasnblogias de

informacion facilita el éxito en el negocio camuitectura empresarial.

Resultado: Si se puede aceptar esta relacion. ikgaatiento
estratégico del negocio y las tecnologias de indoiém, explican

el éxito en el negocio con AE en un 84,7%

H2B La cultura tecnoldgica facilita el éxito en akgocio con

arquitectura empresarial.

Resultado: Si se puede aceptar esta relacion. Uarau

tecnoldgica explica el éxito en el negocio con AHia 37,6%

H3B Canales de comunicacion eficientes entre eslistais de negocio y
especialistas de tecnologia, facilitan el éxito €n negocio con

arquitectura empresarial.

Resultado: Si se puede aceptar esta relacion. apales de
comunicacién eficientes entre especialistas de adegoy
especialistas de tecnologia, explican el éxitol eregocio con AE
en un 55,2%

De forma complementaria, el andlisis estadisticdates, permite identificar modelos
alternativos que, combinando el efecto de los fastoriticos de éxito, logran impulsar

el éxito del negocio con AE, como son:

* El modelo mas representativo, es aquel que seadpfinla cultura tecnolégica y
la satisfaccion del usuario, estos factores explielaéxito en el negocio con
arquitectura empresarial en un 86,0%. Tal comovgkeRcia en la tercera etapa,

modelo ocho.

* El segundo modelo mas representativo, que combigizeto de varios factores

en el éxito del negocio con AE, lo definen el aimgento estratégico del
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negocio y la tecnologia vy, la cultura tecnoldgieste modelo incluido en las
etapa dos y etapa tres, como modelo siete, explitanito en el negocio con

arquitectura empresarial en un 85,1%.

» El tercer modelo mas representativo para el éxdtmdgocio con AE, se define
por la cultura tecnoldgica y, canales de comunicaceficientes entre
especialistas de negocio y especialistas de tegiaolBste modelo analizado en
la etapa dos como modelo seis, y en la etapa dres enodelo nueve, explican
el éxito en el negocio con arquitectura empresariain 59,8%.

Analizando el efecto individual de cada factoricoitde éxito, el factor que mas

impacta en el éxito del negocio con AE, es la faitson del usuario, como se observa
en el modelo uno de la tercera etapa, la satigfaatel usuario explica en un 85,6% el
éxito del negocio con AE. Y el factor de mayor irttieeen la satisfaccion del usuario es
el alineamiento estratégico del negocio y la temgial, tal como se observa en el
modelo uno de la etapa uno, el alineamiento egicat@el negocio y las tecnologias

explican en un 86,7% la satisfaccion del usuario.

Finalmente, el analisis estadistico de datos nosifgeidentificar un modelo alternativo
que, combinando el efecto de los factores critideséxito, cultura tecnolégica v,
canales de comunicacion eficientes entre espdeamlide negocio y especialistas de
tecnologia, explican la satisfaccion del usuario@®9,7%.
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Capitulo 7. Conclusiones

Los principios y procesos utilizados en el preseestudio, considerados
caracteristicos en una investigacion cientifica @woson: el disefio mixto,
transeccional, explicativo, de enfoque positivistasado en la recoleccién de datos
que utiliza como instrumentos entrevistas y enasestvidencian la sinergia de
aspectos técnicos, culturales y sociales en losaneg) Esta sinergia se evidencia
en la consolidacién de informacion de los factar#$cos y constructos de estudio,
desarrollado en el capitulo tres la tesis, factoresonstructos completamente
respaldados por los expertos AE del sector banpana@ano, en el capitulo cinco de

la tesis, y presentados en modo resumen en la2@hdal capitulo seis de la tesis.

La experimentacidon para demostrar la veracidadsedad de dichas hipotesis vy, el
modelo de investigacion disefiado siguieron tamkasrvaliosas recomendaciones
de investigadores, otorgando un aporte personajuste del modelo DelLoan y
McLean hacia el modelo final de estudio. La desamsigion o analisis del
fendmeno estudiado y la recomposicién o sintesigedeltados, permiten dar
conclusiones interesantes sobre los factores agitie éxito en la implementacion
de AE en empresas bancarias peruanas, permitidadbficar modelos alternativos
a seguir con el fin de lograr el éxito en los nég®clos cuales se comentan mas

adelante.

Peru, pais que se posiciona a fines del 2011 caiwligler en la economia de la
region, con un crecimiento del 7% en el PBI, PB& ga ido triplicandose desde el
afio 2008, cuenta, tal como se ve en el capitulp cws un sector de empresas
bancarias que cobran un papel relevante en la sdangor desarrollar funciones
claves que propician el ahorro, la inversion, ydasraciones de financiamiento a
corto, mediano y largo plazo. Los bancos transmitehacen efectivas en la
poblacion, las politicas y reglas de indole moretacrediticia definidas en el pais,
permitiendo el desarrollo de capitales y el fodaéento econdmico. Estas
funciones de las empresas bancarias llevan a guealicos trabajen dia a dia, bajo
un proceso de toma de decisiones eficiente apogadal oportuno procesamiento

de datos que otorgan las TIC, convirtiéndose erploxipales beneficiarios del
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estudio realizado. Los falsos paradigmas de ddkad® sistemas de informacion, y
mitos de la arquitectura empresarial presentadogl ezapitulo tres de la tesis,
pueden ser afrontados siguiendo los resultadogdsdetlio, como buenas préacticas
por implementar, con el fin de lograr éxito en @aps de arquitectura empresarial

y aprovechar al maximo los beneficios que ofrece.

Teniendo en cuenta las variables de control deleloode investigacion: nivel de
madurez AE y nivel de ingreso; presentadas en mkuta cuatro, se justifica la
seleccion de empresas bancarias donde aplicantag&tas masivas a empleados.
Las empresas seleccionadas, Banco de Crédito dél, Banco Continental,
Scotiabank Peru, Interbank y Banco de la Nacion,lae cinco empresas bancarias
gue segun su nivel de ingreso, administran mayotidzed de dinero en el pais v,
justamente son las Unicas empresas bancarias guenvdesarrollando esfuerzos
AE en el Perl. Las areas funcionales sugeridaglpeaguipo de expertos, tienen en
promedio cien empleados, todo el personal de Eamsé&eleccionadas recibieron un
formato de encuesta, pero solo se pudo recopilarcamtos cincuenta encuestas,
sobre las cuales se aplica el analisis estadigtieopermite obtener conclusiones

finales al estudio.

El éxito de todo negocio demanda decisiones et inversiones acertadas,
arquitectura empresarial surge como la oportunidadla mejora del negocio,
analizando los resultados obtenidos mediante ificeation del modelo propuesto y
la contrastacién de las hipétesis, podemos afimuar el modelo mas eficiente a
seguir por las empresas bancarias que implemeriteanfel Perud, deben elaborar
un plan que busque evidenciar principalmente lgsiantes dos factores criticos de

éxito:

1. La satisfaccion del usuario, con la entrega dersiags sencillos, donde no
sea dificil ubicar los datos y que le permita redektiempo dedicado en el
desarrollo de las actividades diarias en la empest@®, segun se indica en
la lista de constructos mas representativos a tiafaecion del usuario,
definidos por los expertos AE con la aplicacion aeétodo Delphi,

presentadas en el capitulo seis de la tesis.
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2. El desarrollo de la cultura tecnolégica que pronaulavparticipacion activa
de los lideres de TIC en la mesa de decisionemmerite la participacion de
los lideres de negocio y empleados en generalsgortyyectos TIC, tal como
proponen los expertos AE resultante de la aplicad&d método Delphi, en
la definicibn de constructos representativos paracultura tecnoldgica,

capitulo seis de la tesis.

El mejor modelo que explica el éxito del negocitaedefinido por la cultura
tecnoldgica y la satisfaccion del usuario, este etmdurge de la tercera etapa del

analisis estadistico de datos, y explica en un 86éxito del negocio con AE.

Como resultado del estudio, se definen ademas, lowdkernativos a seguir con el
fin de impulsar el éxito en los negocios con AEtogsmodelos involucran la

combinacion de los factores criticos seleccionaplos los expertos AE en el

capitulo seis, como resultado de la aplicaciomu&ibdo Delphi. A continuacion se
sintetizan los principales modelos resultantesadaVestigacion, las limitaciones
encontradas en el estudio y se proponen luegaaiilineas de investigacion que
permita explorar con mas detalle aspectos relesamida aplicacion de AE en las

empresas.

A. Principales conclusiones

» Los proyectos de arquitectura empresarial son s0sty aun existe una cultura
arraigada en los bancos peruanos en el modelocitadi, donde la
planificacion estratégica de las tecnologias dermécion se inicia luego que
los especialistas de negocio culminan sus planegtégicos. Del total de quince
bancos privados en el Perl, luego de las entasvist evidencio que solo cuatro
bancos han dado inicio proyectos en arquitecturgpresarial, los cuales
representan que solo el 26,6% de los bancos psvaelmanos invierten en AE.
Si incluimos en la muestra el Banco de la Naci@mcb del Estado que recién
esta iniciando esfuerzos en arquitectura empréséiaifra se incrementa a
31,25%, estos resultados se evidencian en el tagiiis, al definir el nivel de
madurez de arquitectura empresarial en las ensdaalecarias que operan en el

Peru.
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En Perq, tal como lo manifiestan los expertos AHasnentrevistas resumidas
del anexo seis y capitulo cinco, es evidente laeraa de profesionales
especialistas en Arquitectura Empresarial, en tddescasos los entrevistados
gue conocen el objetivo de arquitectura empresanahifiestan necesidades de
capacitacion, o necesidades de traer profesionat@®njeros para liderar
proyectos en AE; esto incrementa el costo del dagardel proyecto, la
percepcion de AE como un esfuerzo de alto nivehdersién “no aplicable a la
realidad peruana”, y la importancia de definir uodelo, que permita al sector

financiero peruano aprovechar los beneficios depAia el éxito del negocio.

Las entidades bancarias que van iniciando esfuenz@squitectura empresarial
en Peru, pertenecen al grupo de los grandes basamodps bancos de mayor
nivel de ingreso los que pueden invertir en TI@yealos que, por su tamafio de
negocio, tienen mayores necesidades de optimiganvarsiones en TIC. Estos
supuestos empiricos se validan en el capitulo akianalizar las variables de
control del modelo de investigacion. En los reslds&aencontramos que son los
bancos de mayor nivel de ingreso los que vienearddkando esfuerzos en AE.
Las empresas bancarias medianas y pequefias detBeasideran que es alta la
inversion, y complejo el camino hacia AE, limitasdoa trabajar bajo el
esquema tradicional de desarrollo de sistemaspamsachando los beneficios
que otorga AE, y apalancandose en los mitos y mared AE descritos en el

capitulo tres.

Los autores referenciados nos hablan de un alieetonestratégico que inicia
por la visibn, misibn empresarial, llegando a la®cpsos y actividades
realizadas en el negocio. La experiencia peruasanmeestra que es factible
iniciar las tareas en arquitectura empresarial yn@dades de negocio e ir
extendiendo el modelo progresivamente al restadastitucién. Sin embargo
para el éxito se requiere de un reposicionamiemto edpecialista en TIC
elevando su posicion a la estratégica y, trabajasal® planes en forma

consensuada con los especialistas de negocio.
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Producto de la revision de investigaciones pregiaAE se identificaron siete
posibles factores criticos de éxito aplicables atlelo de estudio en empresas
bancarias peruanas, estos factores criticos fugrnonizados y seleccionados
utilizando el método Delphi, tal como se muestraekcapitulo seis. A la vista
de los resultados obtenidos, y como conclusiénval metodoldgico se puede
afirmar que, el método Delphi es un método efectolgetivo, que busca en
consenso de opinidn sin crear conflictos entreplsicipantes, otorga libertad
para el aporte de ideas y con el apoyo de las ptoedasicos de estadisticas
descriptivas permite llegar a conclusiones con gi&mlo de credibilidad. En la
tercera fase de la investigacion se seleccionasaroaniembros del equipo de
expertos a especialistas en AE del sector bangetoano, se priorizaron a
estudio cuatro factores criticos, quedando parardat investigaciones, el
analisis del impacto en el éxito del negocio con fsetores como: gobierno de
las tecnologias de informacion, habilidades geedesidel lider en tecnologias

de informacion y eficiencia en la Gestién de PoltafAE.

El modelo de investigacion planteaba la existedeidres variables explicativas
para el nivel de satisfaccidén del usuario en eldessistemas de informacion: El
alineamiento estratégico de los procesos de negdaitecnologia, la existencia
de un eficiente sistema de comunicacion entre eopal de negocios y el
personal de sistemas y, la cultura tecnolégica @&noiganizacion. Las
sugerencias de Frazier, Tix y Barron (2004) dete&rcel andlisis del impacto

de las variables seleccionadas en tres escenarios:

o0 Regresion entre variables dependientes y variablediadora,
considerando como variable mediadora la satisfaabéb usuario.

o Regresion entre variable independiente y variablpeddientes,
considerando como variable dependiente el exitoegbcio con AE y

0 Regresion entre variables independientes, variatdpgndientes con el
efecto del mediador de la satisfaccion del usuat#, variable

dependiente es el éxito del negocio con AE.

No pudieron realizarse, por la presencia de muitiealidad entre las variables

de estudio. Esto se evidencia en el capitulo seidlisis estadistico de datos,
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cada escenario inicia su estudio con el analisisndéicolinealidad de las

variables, el estudio permite ir descartando madetalticolineales quedando
s6lo con los modelos posibles de definicidén, baje &undamento estadistico, en
el primer escenario quedamos con cuatro modelablpssle siete propuestos,
en el segundo escenario con cinco modelos pogilelesete propuestos vy, en el

tercer escenario con siete modelos posibles degpiropuestos.

Conclusiones de la primera etapa del analisis esttico de datos.

o En la primera etapa del andlisis estadistico desgdat busca identificar
las variables que mejor explican la satisfaccidnudeario en el uso de
TIC, la variable mas representativa en esta etapal ealineamiento
estratégico del negocio y la tecnologia. Para wanis, las TIC cubriran
sus expectativas, sélo si encuentra en ellas tpssieos que le permita
cubrir las actividades que debe realizar en suadiéa con eficiencia y
efectividad. El modelo 1, de la primera etapa délliais estadistico de
datos, capitulo seis, nos dice que el alineamiesti@tégico del negocio

y la tecnologia explica en un 86,7% la satisfacdénusuario.

o La satisfaccion del usuario cuenta en segundo ,Jugar un modelo
explicativo compuesto por los factores cultura ¢é@gica, y canales de
comunicacion eficientes entre especialistas deaiegoespecialistas de
tecnologia, estas variables explican en conjuntbQn% la satisfaccion
del usuario, tal como se demuestra en la etapaeirenalisis estadistico

de datos, modelo seis.

o Un tercer modelo que representa el impacto ertisfaecion del usuario
por el uso de TIC, es aquel que se explica en 6@ través de los
canales de comunicacion eficientes entre espdemlide negocio y
especialistas de tecnologia. Finalmente, un cuaddelo valido, que
explica la satisfaccion del usuario en un 35,9% ekfinido por la
cultura tecnoldgica. Los modelos correspondenesdipa uno del andlisis

estadistico de datos, presentada en el capitidaleda tesis.
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o Con la primera etapa del andlisis estadistico desgdae busca ademas,
verificar la certeza o falsedad de las hipotesiacipales de estudio,
definidas en el capitulo cuatro como hipétesis HHRA y H3A.
Culminada la primera etapa del andlisis estadistieo datos, se
demuestra que los factores criticos, alineamiesti@tggico del negocio
y las tecnologias, cultura tecnolégica y, canaldgieates de
comunicacion entre especialistas de negocio y e&disas en
tecnologia, si elevan en forma individual e indejiente la satisfaccion

del usuario sobre el uso de las TIC.

Conclusiones de la segunda etapa del analisis estito de datos.

0 La segunda etapa del analisis estadistico de datssa encontrar el
mejor modelo que explique el éxito del negocio &dt) los resultados
de esta etapa, definen como mejor modelo explapiara el éxito
empresarial, la combinacion de los factores alineato estratégico del
negocio y las tecnologias y, cultura tecnoldégicabés factores explican
el éxito del negocio con AE en un 85,1%. Sin embartps
investigadores y expertos AE, nos muestran qudtaofura empresarial
y cultura tecnologica, requieren tiempo, planificacy la participacion

de todos los miembros de la empresa

o Un segundo modelo en importancia, que explica itb éel negocio con
AE lo determina el factor alineamiento estratégie negocio y la
tecnologia; este factor, explica en un 84,7% doéximpresarial, asi se
muestra en el capitulo seis, segunda etapa dekianaktadistico de
datos, con la validacion del modelo uno. La adalidald que ofrecen las
TIC a los requerimientos del negocio, garantizanégito de su
aplicacion, pero, es de vital importancia que |3 €stén integradas
estratégicamente y orientadas hacia el cumplimiel@dos objetivos
empresariales, logrando sinergias en la atenciamedesidades del CIO
y CEO.
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o Un tercer modelo en importancia que explica elcéxigél negocio con
AE, lo define aquel que combina los factores calttgcnoldgica con,
canales eficientes de comunicacién entre espdeamlide negocio y
especialistas en tecnologia; este modelo expliamesn,8% el éxito del
negocio y se demuestra en el capitulo seis desig, ®egunda etapa del

analisis estadistico de datos, modelo cuatro.

o Un cuarto modelo de importancia que explica elcégiel negocio con
AE lo determina el factor canales eficientes de wupacion entre
especialistas de negocio y especialistas de tegiagleste factor explica
en un 55,2% el éxito del negocio con AE. Finalmemtejuinto modelo
explicativo lo define la cultura tecnoldgica; ldtawa tecnologica explica

en un 37,6% el éxito del negocio con AE.

o Con la segunda etapa del analisis de datos, sa kasficar la certeza o
falsedad de las hipétesis principales de estudifinidas en el capitulo
cuatro como hipétesis H1B, H2B y H3B. Culminadadgunda etapa del
analisis de datos se demuestra que los factorgsosrialineamiento
estratégico del negocio y las tecnologias, cultecaoldgica y, canales
eficientes de comunicacion entre especialistasedeaio y especialistas
en tecnologia, si facilitan en forma individuahédependiente el éxito del

negocio con AE.

Conclusiones de la tercera etapa del analisis estatico de datos.

o En la tercera etapa del andlisis estadistico desdabnsiderando la
satisfaccion del usuario como efecto mediadorxeb éel negocio con
arquitectura empresarial, se encuentra el mejorefoatkel estudio, aquel
que combina los factores satisfaccion del usuadoltyra tecnolégica en
la empresa. Estos factores explican en un 86%itl é&l negocio con
arquitectura empresarial. Un sistema de informaafineado a las
necesidades del negocio hacen usuarios satisfeghosisuarios
satisfechos que trabajan en un clima de alta eultiecnolégica,
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garantizan el éxito del negocio bancario peruana eoquitectura

empresarial.

Un segundo modelo en importancia, en la tercerpaetiel analisis
estadistico de datos, que explica el éxito del ciegmon AE, lo define la
satisfaccion del usuario, este factor critico ekl éxito del negocio en
un 85,6%, permitiendo comprobar el gran aporte rgpeesenta incluir
en el modelo de andlisis el nivel de satisfacciéria$ usuarios de las

TIC de la empresa.

Con la tercera etapa del analisis estadistico s dse evalla también la
veracidad o falsedad de la hipotesis de estudimida en el capitulo
cinco como hipoétesis HO. El andlisis de multicodilidad nos demuestra
que por existir correlacion entre los factoresico# de estudio, no
podemos afirmar que el efecto combinatorio dedotofes, alineamiento
estratégico del negocio y tecnologia, cultura t&mgioca y, canales de
comunicacion eficientes entre especialistas deaiegoespecialistas de
tecnologia, bajo el efecto mediador de la satigbacdel usuario, facilite
el éxito del negocio con AE. No podemos aceptdripatesis principal
del estudio, denominada como HO, pero se idemific@odelos de
aplicacion en las empresas bancarias peruanasrgpieian el éxito del
negocio con AE, combinando combinando factoregost Los modelos

MAas representativos en la explicacion del éxitandgbcio con AE son:

a. El alineamiento estratégico del negocio y la teogia y, la
cultura tecnologica explican el éxito en el negoaon

arquitectura empresarial en un 85,1%.

b. La cultura tecnoldgica vy, la satisfaccion del usuaxplican el

éxito en el negocio con arquitectura empresarialre@6,0%.

c. La cultura tecnoldgica y, canales de comunicaciboieates
entre especialistas de negocio y especialistasedrolbgia,
explican el éxito en el negocio con arquitecturgsarial en un
59,8%.
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El analisis estadistico de datos en etapas, peowoitérmar que la satisfaccion
del usuario, representa un factor critico de éxite impulsa el éxito del negocio
con AE. Los modelos con mayor nivel explicativo dae determinados por
modelos de la tercera etapa, etapa en la cualishasaion del usuario participa
como factor mediador e impulsor en el éxito del augmy con arquitectura

empresarial.

Los resultados del analisis estadistico de datosstrai que, si una empresa
bancaria en Peru, desea lograr éxito con AE, debeentrar esfuerzos en lograr
la satisfaccion del usuario (modelo uno, etapg.the$a satisfaccion del usuario
se impulsa principalmente con el alineamientoaésfiico del negocio y la

tecnologia (modelo uno, etapa uno).

Las referencias bibliograficas son fundamentalesl @xito de cualquier trabajo
de investigacion, a mayor base de conocimiento mpgababilidad de éxito,
esto lo demuestran los resultados del estudio. &leho de referencia y su
adecuacion al caso peruano, con el apoyo de losrtespperuanos en AE,
dieron por resultado un modelo sencillo donde tasahspectos en los cuales
cualquier empresa del sector bancario debe comceatencion con miras al
éxito en la implementacion de AE.

Durante el estudio se fueron seleccionando factpmsfiniendo variables que
facilitaron la definicion del alcance de la invgation, y aplicacion de
instrumentos de recoleccion de datos. La creaadrodocimiento y su difusion
a través de publicaciones en revistas, libros,arentias representan un apoyo
impresionante en la construccion de nuevas higdtpse profundizan diversos
ambitos de aplicacion. En Peru no existen casaswstigacion previos en el
ambito de arquitectura empresarial y ubicar ref@esnsobre experiencias en el

extranjero facilito la definicién del modelo y mdadogia de investigacion.

La posibilidad de contar con mas de un modelo eajwio al éxito del negocio
con AE, otorga a las empresas bancarias la opdedrde iniciar esfuerzos en

arquitectura empresarial, aplicando el modelo geeaserque mas a sus
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posibilidades, teniendo en cuenta los construciasseudio que evidencian cada

factor y el nivel de impacto en el éxito del prage8E en el negocio.

B. Principales limitaciones en el estudio

No se puede dejar de mencionar que el desarrdliestedio en un pais como el
Peru, donde el concepto AE no esta muy difundiduitd enormemente el ambito
de aplicacion de la investigacion, tanto a nivel ehepresas, como a nivel de
especialistas. El no contar con un estudio preshores AE en la realidad peruana
llevé a tomar como referencia estudios extranjgrestuvieron que conjugarse con
opiniones nacionales para llegar a un resultad@lhgente, a nivel de bibliografia,
las principales fuentes bibliograficas fueron exeeas, la poca difusion del
concepto AE en el Peru se evidencio desde el lilmiteceso a libros especializados
en bibliotecas, universidades o escuelas de negdwsta la ausencia de
investigadores peruanos desarrollando trabajosl ¢erm&; ante esta situacion, la
Web of Knowledge adopta un rol protagénico trascendental, por aeduénte de
conocimiento a la que todo investigador debe aspimgresar, aportando ideas

claras, objetivas y demostrables, producto dealmajo efectivo de aplicacion.

C. Propuestas de lineas de investigacion futuras

A partir del proceso de investigacion, de las egtas y andlisis de resultados de
encuestas, surgen oportunidades de nuevas inwgstiga 0 investigaciones

complementarias relacionadas con arquitectura esapat

» El presente estudio tom6 como base sélo cuatroetie wariables identificadas
como posibles factores criticos de éxito en AESuggere que nuevos trabajos de
investigacion se alineen a los tres factores estctudel modelo: gobierno de las
tecnologias de informacion, habilidades gerencididdider en tecnologias de
informacion y eficiencia en la Gestion de Portaf@\E.

* Es oportuno demostrar la validez del modelo baadaailado, en empresas de
otros sectores ya que, los beneficios de AE aplecémdo los negocios a nivel

mundial.
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El modelo DeLoan y McLean, es solo un modelo tomamloo referencia, que
se toma como inspiracién en la formulacion del nmgeopio, queda como
propuesta a futuras investigaciones, la validacanceptual y exhaustiva, de la
definicion del alcance de cada dimension y atrididéhoan y McLean, con la

definicion del alcance de cada factor critico ystarctos propuestos.

Existen otras variantes al modelo DeLoan y McLeamo el de Lee (2012),
donde se plantean dos escenarios, el escenarivadspeon el sistema de
informacion implementado y el escenario real. Bségha resulta interesante de
ser estudiada a fin de consolidar el conocimiemceledominio de AE y su

implementacion.
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Anexo 1 Nivel de madurez de arquitectura empresaal

Banco

Nivel de madurez de arquitectura empresarial

1. ¢Ha escuchado Ud. el término arquitectura emped2ari
( ) Sl ( ) NO

Si la respuesta anterior fue NO, aca termina laesta

Si la respuesta anterior fue Sl continue

2. ha participado en proyectos de arquitectunaresarial
( ) Sl ( ) NO

3. Teniendo en cuenta los niveles de madurez presentgdEn qud

3%

nivel de madurez ubica a su institucion en cuahtdeaarrollo de
arquitectura empresarial?
0 1 2 3 4 5

Nivel 0: No hay ningun esfuerzo por desarrollar arquitecempresarial

Nivel 1. Es el nivel de definicion inicial, se van revidanos conceptos de

AE existe documentacion, esta es basica, pequefa.

Nivel 2: La AE esta bajo desarrollo. Se presenta unaratamn explicita

entre los principios de AE, TIC y las estrategiakraégocio.

Nivel 3: La AE ya implementada. los requerimientos dermfacion ya estan

completamente desarrollados e integrados con fodg®incipios

Nivel 4: La AE esta administrada. Se inicia el desarddan AE extendida

afuera del negocio.
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Nivel 5: Hay una optimizacion de la AE. Ademas de todprisentado en el
nivel 4, hay una continua y completa evaluaciomeelass relaciones internas
y externas de la empresa, como la integracion ehpkano estratégico y

TIC.
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Anexo 2 Formato de entrevistas

Potenciales preguntas

. ¢ Qué entiende usted por arquitectura empresa@ieue es importante en

las instituciones?

Actualmente, ¢Existe un programa de arquitectumgresarial dentro del

banco?
. Como CIO, ¢Cuél es el nivel de influencia sobrasitmtes estratégicas dentro
de la organizaciéon? ¢ Siente que la alta geren@pdya vy le brinda libertad de

accion?

. ¢Como se maneja los requerimientos hacia el depemta de TIC dentro del

banco? ¢ Como priorizan estos requerimientos?

. ¢Los equipos encargados de los distintos proyeatioglan capacitaciones

constantes y comunican los cambios a la plana tye?a

. ¢El banco tiene sus procesos de negocio y losivagetie la organizacion

claramente definidos o los van modificando constaente?

. ¢, Como se identifica la informacion critica en cpdeso?

. ¢ Se han presentado quejas o reclamos por partes ddidntes y/o empleados

del banco en relacién a los cambios generadossatiferentes sistemas?

. ¢ Los directivos de TIC mantienen reuniones perasdaon la plana operativa a

manera de retroalimentaciorfeedback en temas de TIC?

10. ¢ El banco, como organizacion es consciente dedariancia AE?

11..,Como manejan la integracion de los distintos mtoge dentro del

departamento de TIC del banco?
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12. ¢ Cudles son los factores criticos de éxito pagati@rnabilidad de TIC?

13.¢Qué indicadores se utilizan o se prevé que deanéilpara medir el éxito de
TIC?

14. ¢ En el caso del banco, cdmo se mide el éxito dedton del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... ().
» Disponibilidad y oportunidad de la informaciéon .............()
* AhOIro de COStO.......vvvirieiiiie e ieieeeee e )
* Adaptacion al cambio ...............ccoiiiiiiiii e )

Otros que considere importantes

15.Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera imptatal alineamiento entre

los diferentes componentes de tecnologia y lodigbgedel negocio?

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evideficia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... ()
» Justificacién de procesos empresariales....................[.)...
» Identificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos

* Integracion entre procesos de negocio.......................(.).

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual des?a

16.Para el éxito de un proyecto AE ¢ Considera imptetén cultura tecnologica

del banco?

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evideficia

» Participacion activa de lideres de TIC en la mesdettisiones . (.

» Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de.TIC........... ()
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* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciércatabios en el
sistema de informacion...............cocoe i ()

* Colaboracién de los empleados en el desarrollordgeptos en TIC

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual des?a

17.Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera imptetéa comunicacion y la

distribucion de informacion y conocimientos derded banco?

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evideficia

 Facilidad en la atencion de consultas sobre el s las

Tl e ———————— e as ()-

» Capacitaciones periodicas a usuarios de TIC
.............................................................................................. @)

* Reuniones de retroalimentacion con los empleados padir el nivel
de satisfaccion con los avances del proyecto

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual des?a

18 Para el éxito de un proyecto AE ¢Considera imptetda satisfaccion del

usuario?

De considerarlo importante ¢, Qué hechos lo evideficia
* Facilidad de uso del sistema ............cccoeeviiiiiiiiinnnnns ().

e Nivel de dificultad de encontrar los datos en ebtesha

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias...........(.)
¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual desa
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19 Para el éxito de un proyecto AE ¢Considera imptetdas habilidades

gerenciales del lider en TIC?

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evideficia

o Lider TIC conoce el negocCio ..........ccceveviivninninnennnnn e (4)
* Facilidad de comunicacion lider TIC-CEO ..................... ().
* ldentificacion y planteamiento de soluciones efgsac........... ()

S N (o (=] = Vo o 1R ()

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual desa

20 Para el éxito de un proyecto AE ¢ Considera imptatden eficiencia en la
gestion de portafolio?
De considerarlo importante ¢, Qué hechos lo evideficia
» Priorizacién de necesidades de automatizacién se agedidos de
8]0 = 1 1 )
* Objetivos empresariales definen prioridad de proge€IC.....()
* Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC............()

* Interdependencia de proyectos..........cccovvvii i iiiiinennns ()

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual desa

21 Para el éxito de un proyecto AE ¢ Considera imptataihgobierno de las TIC?

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evideficia

» Eficiente control de cambios del sistema .....................(.)..
» Eficiente control de cambios del sistema......................[)..
* Flexibilidad de 1as TIC ..o ()

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual desa
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Anexo 3 Encuesta a expertos — factores criticos dgito en AE

Segun su criterio marque del 1 al 5 el nivel dedartgncia de cada factor mencionado
para el éxito de un proyecto en arquitectura enapiads

No es importante
Poco importante
Importante

Muy importante

ok~ 0N R

Es critico para el éxito de AE

Factor critico de éxito en 1 2 3 4 5
arquitectura empresarial

Alineamiento estratégico de
los procesos de negocio y |la

tecnologia

Cultura tecnoldgica

Canales de comunicacion
eficientes entre especialistas
de negocio y especialistas de

tecnologia

Satisfacciéon del usuario final

Gobierno de las TIC

Habilidades gerenciales del
lider en tecnologias de

informacion

Eficiencia en la gestion de

portafolio AE
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Anexo 4. Encuesta a expertos — constructos en AE

Segun su criterio marque del 1 al 5 el nivel dedrtgncia de cada factor mencionado
para el éxito de un proyecto en arquitectura enapiads

1. No es evidencia el factor analizado.

2. Evidencia levemente el factor analizado.

3. Si es una evidencia del factor analizado

4. Es una importante evidencia del factor analizado.

5. Es la evidencia mas representativa al factor aawdiz

Constructos del alineamiento 1 2 3 4 5

estratégico de los procesos 0

negocio y la tecnologia

Procesos de negocio y objetivios

claramente definidos

Justificacion de procesos

empresariales

Identificacion de datos relevantes

para cada procesos

Integracién entre procesos (e
negocio.

Trazabilidad de la informacion

Emision de reportes a medida

Infraestructura disponible para|el

desarrollo de procesos

o

Total de funcionalidades d
negocio implementadas en |el

sistema

213



Participacion activa de Igs
lideres TIC en la mesa de

decisiones

Capacitaciones en TIC

Apoyo de los lideres de negogio
en proyectos de TIC

Entrega de sugerencias
constructivas al area de TIC

Quejas o0 reclamos en Ja
priorizacion de atencion de
cambios en el sistema (e

informacion

Tutoriales del uso del sistema

Colaboracion de los empleados
en el desarrollo de proyectos en
TIC

Facilidad en la atencion de consultas
sobre el uso de las TIC.

Capacitaciones periédicas a usuarios
delas TIC

Soporte adecuado

Atencion oportuna de llamadas| a
help desk

Reuniones de retroalimentacién gon

los empleados

Atencion de consultas por web
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Constructos de satisfaccion de

usuario final

Facilidad de uso de las TIC

Nivel de dificultad de encontrar lgs

datos en el sistema

Reduccion del tiempo en las

actividades diarias.

Seguridad de la informacién

Atencién oportuna de requerimientos

Constructos del éxito del negocio

Satisfaccion del cliente

Disponibilidad y oportunidad de

informacion

Disminucion de costos operativos

Sistemas de informacidn

rapidamente se adaptan a cambigs

Continuidad del servicio del sistema

Seguridad en los datos

Facilidad de uso del sistema
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Anexo 5. Aplicacion del método Delphi

1. Objetivo

Con el apoyo del Método Delphi, se busca priori@aarfactores criticos de éxito
y del

complementandolos con aportes de profesionales rtespeen temas de

constructos identificados  producto analisisiblitgrafico,

arquitectura empresarial, que se desempefien pmoébsiente en el sector
bancario peruano o en empresas dedicadas a laagfiale las TIC en el sector

empresarial bancario.

Cronograma de activi

dades

Todas las actividades mencionadas correspondefasddres del modelo de

investigacion, las cuales se programan como sigue:

Pasos de la fase tres

Actividad por realizar

Fechas de ejecucion

Paso uno: definicion del equipo ¢

expertos.

eSeleccion de equipo de expertos
Aplicacion de encuestas del nivel de madurez

AE en las empresas bancarias

15 Marzo 2012 — 30 Abril 2012
de

Paso dos: aplicacion de entrevista

5 Aplicacionnieeeistas a equipo de expertos

8 Mayo 2012 — 2Jo\012

Paso tres: convergencia de opinid|

n Consolidactresiultados de entrevistas

22 Mayo 2012 - 25 Naga

Reunion informativa con expertos sobre resulta

de entrevistas.

d@8 Mayo 2012 — 1 Junio 2012

sobre factores criticos de éxito

Paso cuatro: encuestas a expertosplicacion de encuesta factores criticos de é

relevantes en proyectos AE a equipo de experto

itbl Junio 2012 — 15 Junio 2017

P

Consolidacién, analisis de resultados y reun
informativa con equipo de expertos sobre

factores criticos relevantes en proyectos AE,

iGh6 Junio 2012 - 22 Junio 2012

0s

Paso cinco: encuestas a exper

sobre constructos

foBisefio y aplicacion de encuesta construg
representativos de los factores de éxito releva
en proyectos AE.

Se consulta al equipo de expertos sobre empr
bancarias y é&reas funcionales donde apl

encuestas masivas.

td3 Junio 2012 — 28 Junio 2012

ntes

esas

car

Paso seis. definicion de factor

criticos y constructos

pgConsolidacion, andlisis de resultados y reun
informativa con expertos de los construc

relevantes de cada factor de éxito en proyectos

i629 Junio 2012 - 4 Julio 2012
0s
AE.
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1. Seleccion del equipo de expertos

Se realizan invitaciones para formar parte del grue expertos de la

investigacioén, recibiendo respuesta afirmativaosesiguientes expertos en AE:

Nombre

Cargo / experiencia en AE

Ambler, Scott

Chief methodologist for agile and nean IBM de Canada. Investigador

especialista en temas de arquitectura empresarial.

Boullén, Luis Enrique

Gerente de sistemas del Sbafik Per( y responsable del proyecto AE en elda

nc

Garcia, Jhonny

Gerente de sistemas de InterbadkyResponsable del proyecto AE en el bancd

Ger6nimo, Alfonso

Gerente de sistemas de Visanall Ba participado en proyectos AE en bar

peruana.

Huamantumba, Rayner

Sub gerente de arquitectiebBadco de Crédito del Peru

Monell, Ramén

Jefe de innovacion y tecnologia dehd® Continental del PerG — BBVA

responsable del proyecto AE en el banco.

Nufiez Sarmiento, Eduardo

Gerente del departameniofarmatica del Banco de la Nacion y responséble

proyecto AE en el banco.

Pérez, Dennis

Sub gerente del centro de informatgbScotiabank Perl y junto con Luis Enriq

Bullon, lidera el proyecto AE en el banco.

ue

Segovia, Bruno

Arquitecto empresarial del Banc€réglito del Pert

Paralelamente, se aplicaron encuestas telefonipas gorreo a las empresas bancarias
del Perd, con el fin de identificar el nivel de meek en AE en cada banco. Los

resultados y personal encuestado fueron los sigpsen

Bancos — Peru Persona encuestada Nivel de madurez en

arquitectura empresarial

Banco de Crédito del Peru Ricardo Bustamante. @Gerele la division deg 2

sistemas del banco de Crédito del Peru.

Banco Continental Ramon Monell. Jefe de innovagidrcnologia del 1

Banco Continental del Per — BBVA

Scotiabank Per Luis Enrique Bulléon. Gerente detesias del 1
Scotiabank Peru

Interbank Jhony Garcia. Gerente de sistemas déofrtke Perd 1

Banco de la Nacion Eduardo Nufiez. Gerente del tepanto de 1

informatica del Banco de la Nacion

Mibanco Roberto Gonzales. Gerente de operaciérogesps 0
de Mibanco.
Banco Falabella Pert Rubén Duefas. Gerente demsistedel Bancg 0

Falabella Pert

Banco Financiero Santiago Valdéz. Gerente de laisidiv de 0

operaciones y tecnologia del Banco Financiero

Citibank Carlos Drago. Director de banca corpoeatide 0
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Citibank Peru.

Banco Interamericano de Carmen Hurtado. Coordinadora de procesos |del 0

Finanzas Banco Interamericano de Finanzas Peru.

Banco Ripley Jorge Basadre. Jefe de proyectoscdeltgia. 0

Banco Azteca del Peru Javier Alfaro. Gerente dersias del Banco Aztecp 0
Pera

HSBC Bank Peru Rosa La Rosa. Gerente de tecnoldgliaHSBC 0
Pera.

Banco de Comercio Oscar Gonzalez. Jefe de operauidtmegocio del 0

Banco de Comercio del Peru.

Banco Santander del Pera Marco Benavente. Ejecutomoercial del bancd 0
Santander del Pert

1
o

Deutsche Bank Per( José Castafieda. Gerente deiopesade Deutsche

Bank Perd.

El resultado de encuestas da un 68.7% de bancasoquenocen o aplican AE.

Nivel de implementacién de AE N° de entidades bancarias
Nivel 0: no poseen arquitectura empresarial 1
1
Nivel 1: arquitectura empresarial en definicidon inicial 4
Nivel 2: arquitectura empresarial en desarrollo 1

2. Aplicacion de entrevistas a equipo de expertos

Se elabora el cronograma de entrevistas a los mienael equipo de expertos,

la cual se presenta a continuacion.

Nombre Fecha de entrevistas
Ambler, Scott 21 de Mayo 2012
Boullén, Luis Enrique 8 de Mayo 2012
Garcia, Jhonny 9 de Mayo 2012
Gerénimo, Alfonso 7 de Mayo 2012
Huamantumba, Rayner 16 de Mayo 2012
Monell, Ramén 22 de Mayo 2012
Nifiez Sarmiento, Eduardo 10 de Mayo 2012
Pérez, Dennis 18 de Mayo 2012
Segovia, Bruno 15 de Mayo 2012

Se realizan las entrevistas elaborando un actawtedn por cada entrevista

realizada
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3. Consolidacion de resultados de entrevistas

Las opiniones de cada uno de los miembros del eqdp expertos se
encuentran en forma detallada en el anexo seitas 861, 002, 003, 004, 005,
006, 007, 008 y 009. La revision de resultados rieeeistas se encuentra en

forma detallada en el anexo seis — acta 010.

A continuacién se presenta una sintesis de logespdel equipo de expertos.
 Ambler, Scott

AE es una filosofia, es importante y necesarioesidesea lograr la

eficiencia en el uso de las TIC para el éxito denlegocios.

« Boullon, Luis Enrique

En Peru no se escucha mucho el término AE. Sin eyalen Scotiabank
si se aplica el concepto, la casa matriz lo viemglementando ya desde
hace afios dando excelentes resultados para largdstinegocio.

» Garcia, Jhonny

AE es sumamente importante, ordena el uso de tagiasien la
empresa, ayuda a priorizar requerimientos de negogermite un
mayor acercamiento con el area de negocios.

« Gerénimo, Alfonso

Formalmente no todos los bancos lo desarrollan |A&,bancos mas
adelantados son Banco de Crédito, Banco Continenfaterbank, se
puede mencionar al Scotiabank.

* Huamantumba, Rayner

Arquitectura empresarial se ve en todo el negasoya una necesidad
en las empresas pues no soélo estandariza las mtCgsie permite un

acercamiento entre el CIO y el CEO.
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*« Monett, Ramoén

Para iniciar AE se debe empezar con capacitaci@erabnal, el Banco
Continental trajo de México a un arquitecto emanies$ certificado y

con experiencia para iniciar el proyecto en Pesle [Es un proyecto de
largo plazo que se espera de los primeros graedaefiados en un plazo

de 5 afnos.

* Nuifiez Sarmiento, Eduardo.

Arquitectura Empresarial es un concepto que hadeedesarrollandose
en el mundo empresarial y es una necesidad paranigsesas, sobre

todo, para corporaciones grandes.

e Pérez, Dennis

Arquitectura empresarial representa el alineamieltdas necesidades

de negocio con las TIC de la empresa

e Segovia, Bruno

Arquitectura empresarial representa el alineamidattas necesidades de
negocio con la tecnologia de informacion de la e@sgrse implemento
en el banco de Crédito del Peri como una necedeladdenar la
diversidad de soluciones en TIC, distintas tecrialmgrariedad de
plataformas. Ademas de estandarizar los datosegaecntraban
dispersos. AE logré superar grandes problemasgartd® un negocio y

unas TIC que van de la mano hacia un objetivo comudn

El equipo de expertos coincide en mencionar cortioifes que facilitan el

exito en el desarrollo de proyectos en arquitecuonpresarial:
v' El alineamiento estratégico de los procesos de aiegy la

tecnologia.

v La cultura tecnolégica

221



D N N NN

Los canales de comunicacion eficientes entre esstas de
negocio y especialistas de tecnologia con revisimomistantes en
los avances en AE.

La satisfaccion del usuario final.

El eficiente gobierno de las tecnologias de infaigra

Las habilidades gerenciales del lider en tecnagodgainformacion.
La eficiencia en la gestion del portafolio de prcips para AE

Los constructos identificados de las entrevistabzadas a los expertos AE

son:

AN NN Y N N N N NN

<

DN N N N

D N N NN

Procesos de negocio y objetivos claramente defnido
Justificacion de procesos empresariales.

Identificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos.
Integracion entre procesos de negocio.

Trazabilidad de la informacion.

Emision de reportes a medida.

Infraestructura disponible para el desarrollo deesos.

Total de funcionalidades del negocio implementatasl sistema.
Participacion activa de los lideres de TIC en laarge decisiones.
Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC

Quejas o reclamos en la priorizacion de atencidnaabios en el
sistema de informacion.

Colaboracion de los empleados en el desarrollo rdgeptos en
TIC.

Capacitaciones en TIC.

Tutoriales del uso del sistema.

Facilidad en la atencion de consultas sobre etiadas TIC.
Capacitaciones periédicas a usuarios de TIC .

Reuniones de retroalimentacién con los empleados pedir el
nivel de satisfaccion con los avances del proyecto.

Soporte adecuado.

Atencion oportuna de llamadasep desk.

Atencion de consultas por web.

Facilidad de uso del sistema.
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Nivel de dificultad de encontrar los datos en sfesna.
Reduccion del tiempo en las actividades diarias.
Seguridad de la informacion.

Atencion oportuna de requerimientos.

Lider TIC conoce el negocio.

Facilidad de comunicacion del lider TIC con el CEO.
Identificacion y planteamiento de soluciones efgsac
Liderazgo del lider TIC.

Priorizacion de necesidades de automatizacion sa daedidos de

AN N NN Y N N NN

usuarios.

Los objetivos empresariales definen prioridad as/@ctos TIC.
Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC.
Interdependencia de proyectos.

Eficiente control de cambios del sistema.

AN N NN

Control del alineamiento de infraestructura conebtbps de
negocio.
v Flexibilidad de las TIC.

Finalmente, el equipo de expertos entrevistadoioea también algunas
caracteristicas propias de la realidad peruandimitan el desarrollo de

proyectos en AE, como son:

v Falta de profesionales especialistas en AE.
v" Necesidad de inversiones importantes para el éétoun
proyecto AE.

v Falta de difusion del concepto AE en el Per(.

4. Segunda reunion Delphi con expertos.

Se realiza la segunda reunion Delphi con el fidalea conocer los resultados

de las entrevistas realizadas al grupo de expertos.
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5. Aplicacion de encuesta factores criticos de éxit@levantes en proyectos AE
a equipo de expertos.
Se disefia el formato de encuesta de factoresoxitdevantes en proyectos AE
y se solicita una nueva reunion con los miembroggigipo de expertos para
realizar las encuestas, la entrega y recepcioordeatos de encuestas se realiz6

por correo electronico en el periodo 11 de Junitbadle Junio del 2012.

Nombre Fecha de encuesta — factores criticos de éxito
Ambler, Scott 11 de Junio 2012 (encuentro virtual)

Boullén, Luis Enrique 12 de Junio 2012

Garcia, Jhonny 13 de Junio 2012

Gerénimo, Alfonso 14 de Junio 2012

Huamantumba, Rayner 15 de Junio 2012

Monell, Ramoén 14 de Junio 2012

Nuafiez Sarmiento, Eduardo 15 de Junio 2012

Pérez, Dennis 12 de Junio 2012

Segovia, Bruno 15 de Junio 2012

6. Consolidacion, analisis de resultados vy tercera waion Delphi con equipo
de expertos.

Consolidando y analizando datos, en reunion Delpbidefine que los factores

criticos de éxito de mayor relevancia son:

» Alineamiento estratégico de los procesos de negol@decnologia

* Cultura Tecnologica

 Canales de comunicacion eficientes entre espdemlisgle nego
especialistas de tecnologia

« Satisfaccion del usuario final

Detalle de la reunién Delphi se encuentra en et@seis — acta 011.
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Factores criticos de éxito en proyectos AE
“,70
480 17 4,67 4,67
4,56
4.60 Id
4.40 Id
4,22 4,22
4.20 Id
4,00
4.00 id
3.80 Id
3.60 T T T T T T f
Alineamiento Cultura Canalesde  Satisfaccion ~ Gobiernode  Habilidades  Eficiencia en
estratégico de  tecnolégica  comunicacién  del usuario las TIC gerenciales  la gestion de
los procesos eficientes final del lideren  portafolio AE
de negocio y entre tecnologias de
la tecnologia especialistas informacion
de negocio y
especialistas
de tecnologia

Los resultados son comunicados a los miembrosqigpe de expertos,
recibiendo en todos los casos la conformidad decsgdtados.

7. Disefio y aplicacion de encuesta constructos repregativos de los factores
de éxito relevantes en proyectos AE

Se diseia el formato de encuesta de constructossesgativos para cada factor
de éxito en proyectos AE y se solicita una nuevaitm con los miembros del

equipo de expertos para aplicar la encuesta, laeste se aplicd en el periodo
25 de Junio al 28 de Junio del 2012. Se realizhitamel trabajo de seleccion de
los constructos mas representativos al éxito emeglocio con arquitectura

empresarial.

En esta reunion se pide recomendacion a cada noeddbrequipo, sobre las
empresas bancarias y areas funcionales donde ecasigroductivo aplicar
encuestas generales que permitan demostrar laexzaldel modelo de
investigacion final.

Nombre Fecha de encuesta — factores criticos de éxito
Ambler, Scott 24 de Junio 2012 (encuentro virtual)

Boullén, Luis Enrique 26 de Junio 2012

Garcia, Jhonny 27 de Junio 2012

Gerénimo, Alfonso 24 de Junio 2012

Huamantumba, Rayner 28 de Junio 2012
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Monell, Ramén

28 de Junio 2012

Nufiez Sarmiento, Eduardo 27 de Junio 2012

Pérez, Dennis

26 de Junio 2012

Segovia, Bruno

28 de Junio 2012

8. Consolidacién, analisis de resultados y cuarta reudn Delphi con expertos.

Consolidando los resultados de las encuestas sobhstructos, se realiza

un analisis estadistico que permite identificardosstructos mas

relevantes y factores de éxito a ser tomados eroeéélo de investigacion.

En reunion Delphi se definen como factores de éxitonstructos

relevantes:

Factor 1: Alineamiento estratégico entre procesosednegocio

y tecnologia de informacion.

Los constructos mas representativos son:

Procesos de negocio y objetivos claramente defnido
Justificacion de procesos empresariales

Entrega de datos relevantes para cada procesos
Integracion de datos entre procesos de negocio.
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Constructos: alineamiento estrategico negocio y la tecnologia
5.00 -
4,67 456
7 7
4.50 -
3,89 3,89
4.00 -
3.50 - 3,22 3,22
3.00 -
2.50 A
2.00 -
1.50 A
1.00 -
0.50 -
0.00
Procesos de Justificacion de  Identificacion de  Integracion entre  Trazabilidad de la Emision de Infraestructura Total de
negocio y procesos datos relevantes procesos de informacion reportes a disponible para el funcionalidades
objetivos empresariales para cada negocio. medida desarrollo de del negocio
claramente procesos procesos implementadas
definidos en el sistema

Factor 2: Cultura tecnoldgica

Los constructos mas representativos son:

« Participacioén activa de los lideres de TIC en lsarde decisiones

* Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC
* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciorcaiebios en el
sistema de informacion

e Colaboracion de los empleados en el desarrollaageptos en TIC

227



Constructos: cultura tecnoldgica
5.00 ~ 4,67
’ AR 4
444 ,56
J 4,22
4.50 4,11 ‘
3,89
: 3,78
4.00 A
3.50 A
3.00 -
2.50 A
2.00 A
1.50 -
1.00 A
0.50 A
0.00
Participacion activa ~ Capacitaciones en Apoyo de los Entrega de Quejas o reclamos ~ Tutoriales del uso  Colaboracion de los
de los lideres TIC TIC lideres de negocio sugerencias en la priorizacion de del sistema empleados en el
en la mesa de en proyectos de constructivas al atencion de desarrollo de
decisiones TIC areade TIC cambios en el proyectos en TIC
sistema de
informacién

Factor 3: Eficiente comunicacion entre especialistade negocio y
especialistas de tecnologia

Los constructos més representativos son:
» Facilidad en la atencién de consultas sobre etladas TIC.
e Capacitaciones periddicas a usuarios de las tegiaslod

informacion
* Reuniones de retroalimentacién con los empleados
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Constructos: canales de comunicacidn eficientes entre

especialistas de negocio y especialistas de tecnologia
5.00 - 444 4,56 133
4.50 A

3,78

4.00 - 3,67 3,67
3.50 A
3.00 -
2.50 A
2.00 A
1.50 -
1.00 A
0.50 -
0.00

Facilidad en la Capacitaciones Soporte adecuado  Atencion oportuna Reuniones de Atencion de

atencion de periddicas a de llamadas a help  retroalimentacion  consultas por web

consultas sobre el usuarios de las desk con los empleados
uso de las TI. tecnologias de
informacion

Factor 4: Satisfaccion del usuario

Los constructos mas representativos son:

 Facilidad de uso de las TIC.
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en siesha

* Reduccién del tiempo en las actividades diarias.

Constructos: satisfaccion del usuario final

5.00 7 456
4.50 -
4.00 - 38/

4,33 4,33

3,44
3.50 -

3.00 +
2.50 A
2.00 ~
1.50 -
1.00 A
0.50 A
0.00

Facilidad de usode las  Nivel de dificultad de Reduccion del tiempo Seguridad de la Atencion oportuna de
encontrar los datos en en las actividades informacion requerimientos
el sistema diarias.
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Exito del negocio con AE

Respecto al éxito en el negocio con arquitectunaresarial. Los
constructos con mayor puntuacion son:

» Satisfaccion del cliente
» Disponibilidad y oportunidad de la informacion

» Sistemas de informacion rapidamente se adaptambiaa

Disminucion de costos operativos

Constructos: éxito en el negocio con AE

3.56
3.35 |

Satisfaccion del  Disponibilidad y ~ Disminucion de Sistemasde  Continuidad del  Seguridad en los  Facilidad de uso
cliente oportunidad de  costos operativos  informacion servicio del datos del sistema
informacion rapidamente se sistema
adaptan a
cambios

4.78 456

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

H
H
H

4.22

w
S
5

NNNNNNSN

Detalle de la cuarta reunion Delphi se encuentral @nexo seis — acta
012.

Referente a las empresas y areas funcionales épfidar encuestas masivas
de los factores criticos de éxito y constructasréwomendaciones de los

expertos AE se resumen en el siguiente cuadro:
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Nombre

Empresa bancaria recomendada

Area funcional recomendada

Ambler, Scott

No precisa

No precisa

Boullén, Luis Enrique

Scotiabank Pera.

Oficina tBnpamiento estratégico.
Oficina de finanzas.
Oficina de contabilidad

Garcia, Jhonny

Interbank Peru

Agencias de ateristérbank Pert

Geronimo, Alfonso

Banco de crédito del Perd, Sbatikk Perd vy,

Banco Continental del Pera.

Sede central del banco de Crédito del Pera
Oficina de planeamiento estratégico
Scotiabank

Huamantumba, Rayner

Banco de Crédito del Peru

r@ficéntral de banca corporativa.
Oficina central de banca empresarial.

Oficina central de banca minorista

Monell, Ramén

Banco Continental del Pert — BBVA.

ichi central del BBVA Peru.
Oficina de planeamiento del BBVA. Peru

Oficina de operaciones del BBVA Peru

Nufiez Sarmiento, Eduard

D

Banco de Crédito del Y&anco de la Nacion

Departamento de servicianfireros del
Banco de la Nacién del Pert
Departamento de operaciones del Banco d
Nacién del Peru

Sede central del banco de Crédito del Pera

Pérez, Dennis

Scotiabank Pera.

Oficina de planesméstratégico

Segovia, Bruno

Banco de Crédito del Pera

Sedealadt banco de Crédito del Pera

e la
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Anexo 6. Reuniones Delphi
Acta N° 001 - Primera reunion Delphi

Entrevista Visanet Peru

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementaciomumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
7 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Alfonso Gerénimo

Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunién Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacion,
se envid al entrevistado el objetivo de la reurnyida lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviespgmado.

Desarrollo de la entrevista:

¢, Qué entiende usted por arquitectura empresarialz Cree que es importante en
las instituciones?

Es una metodologia basicamente de concepcién detiwey la tecnologia.

Actualmente, ¢ ldentifica programas de arquitecturaempresarial desarrollados en

la banca peruana? Ya sea implementado, en plena ifgmentacion o por
implementar

Formalmente como AE no todos los bancos lo desanrdbs bancos mas adelantados
son Banco de Crédito, Banco Continental e Interbaiguiendo puedo mencionar al
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Scotiabank. Aca en Visanet trabajamos bajo el eygiocde arquitectura tecnoldgica
actualmente estamos armando un tema de AT local)(Rada empresa que representa
a la marca en cada pais es autobnoma. Visa es dadd@mpresa pero delega la gestion

del negocio, tan solo te da lineamientos geneyatgrerativos.

¢ Y los Arquitectos son permanentes o los tienen ptempos o por consultoria?

Realmente encontrar arquitectos empresarialesfied dn nuestro medio ya que no
esta ampliamente difundido, muchas veces se tn@oned de fuera capacitado y con
experiencia en proyectos implementados. A nivetaesultoria igual, hay poca oferta

de arquitectos especializados.

Como CIO, ¢ Cual es el nivel de influencia sobre disiones estratégicas dentro de
la organizacion? ¢Siente que la alta gerencia lo apa y le brinda libertad de
accion?

En lineas generales, los CIO tienen influenciagya los proyectos estratégicos van
generalmente a Comités de Gerencia (compuest@g@os 1os directores). Sin embargo
aun tenemos instituciones bancarias que mayormenelsan sus decisiones por la
rentabilidad al corto plazo, cosa que no se vereyegptos de arquitectura empresarial.
En Visanet el dltimo trimestre de cada afio todasitaas formulan sus requerimientos.
Estos son consolidados por el area de TIC y sdqalarsoluciones tecnoldgicas, estas
seran evaluadas en términos financiero, de rieggds plazos, son presentados al
comité de gerencia en la Ultima semana del mestldre, noviembre son rondas de
sustentacion y se empieza a priorizar para pasarcartera de proyectos estratégicos

del proximo afio.

¢, Como percibe se realizan las priorizaciones de ragrimientos en los banco?

Los proyectos deben estar alineados a los objetigda empresa (primer filtro), luego
se realiza una estimacion de esfuerzo (horaskg decide si tercerizar o desarrollar
house evaluando presupuestos con la aprobacion deljaieeéo requiere. En la mayoria
de los bancos la priorizacion la da la rentabiljdaio los bancos grandes con cultura
tecnolégica desarrollada priorizan bajo los reaniemtos de la arquitectura

empresarial.
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¢Los bancos tienen sus procesos de negocio y lbgetivos de la organizacion
claramente definidos o los van modificando constaemente?

Los bancos si cuentan con procesos modeladostesitae delcore business, muchas
veces los procesos vienen definidos de la casaznecatno es el caso del Scotiabank, o
el HCSBC, la casa matriz da un esquema y depende las subsidiarias ti si lo sigues

0 no pero, siempre deben reportar el cumplimiestolgetivos.

¢, Como se identifica la informacion critica en cadaroceso?

Visanet esta es una industria estandarizado po(iRdistria de las tarjetas de crédito)
gue es un estandar para manejo de informaciondenson 12 requisitos de proceso y
ahi se define como manejar la informacién sensdggeneral en los bancos los datos

sensibles los determina el objetivo del proceso.

¢ Considera que los directivos de TIC mantienen reuones periddicas con la plana
operativa a manera defeedback en temas de TIC?

Si, eso intentan hacer pero siempre esto se peesentos bancos grandes como el
Banco de Crédito, Banco Continental, Scotiabantertrank. Todos tenemos en claro

gue la comunicacion es clave del éxito.

¢,Cuales son los factores criticos de éxito parad@bernabilidad?
La existencia de un comité de gerencia, realizarstamtes analisis de riesgos,

auditoria, controles y planes. La banca es un rnegmtamente tecnoldgico.

¢, COmo se manejan las estrategias desarticuladas @ unidades de negocio que
participan en los proyectos?

En Visanet existen tres grandes direcciones: Caalei®©peraciones y Tecnologias
(donde estoy), Finanzas y control de gestion.

Se tiene metas, objetivos por cada area y estacioehdas con las metas de proyectos.
Estas metas estan cruzadas con las que solicifanysdcto; por ejemplo: tengo la meta
de implementar el sistema de monitoreo antifraudsaymisma meta se lo han puesto al
area de riesgo operativo (ellos son los usuariodg yesa manera se tienen distintas
metas enlazadas con las diferentes &reas.

No podria opinar sobre los demas bancos.
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¢El CIO tiene la capacidad suficiente para influenar en el negocio?

Por supuesto, mucho depende de sus habilidadesc@gdes y la capacidad de hacer
entender a los demas que las inversiones de TICabufacilitar el logro de los

objetivos del negocio y no ser vistos como bombermglementando soluciones

temporales que a largo plazo solo traen complegaael proceso de toma de decisiones

¢ La alta gerencia entiende cual es el valor que agga las TIC en la empresa?

En Visanet Si, en los bancos sé que en el bandorédito en especial hay un fuerte
apoyo de la gerencia de negocios a los proyectosec®logia de informacion.
Recordemos que la banca es un negocio que hoyiaesedapoya muchisimo en
soluciones tecnolégicas, muchas de ellas ya cemmodities y los clientes a veces
deciden por un banco u otro por las facilidadesirderactuar con su dinero sin

necesidad de acudir al banco fisicamente

¢, Como los bancos miden el éxito de la gestion delgocio?
Basicamente con la satisfaccion del cliente, saitsbn de empleados, reduccion de

costos operativos y calidad de la informacion

¢ Como manejan el alineamiento entre los diferentesomponentes de tecnologia y
los objetivos del negocio?

Esto ya esta definido, lo que varia es el alcanekproblema radica cuando el alcance
en pequefio, en este caso es cuando proliferanViasak soluciones, plataformas y
aplicaciones. A mayor alcance mayor estandarizacadden y sostenibilidad del
sistema, el alineamiento ya esta definido. Lo qudebe buscar es la racionalizacion de

tecnologias y eso es lo que busca la arquitecipaiesarial.

¢, Como identifica que la cultura tecnol6gica en ekstor bancario?
Las principales variables a mi parecer son:
* Nivel de satisfaccion del cliente, esto se llevanigel de encuesta y la
informacion que se obtiene se realizan planes ciérac
* Nivel de satisfaccién de la gerencia media y ataemos encuestas de clima
laboral dos veces al afio, que son realizados praTtes.

* Tiempo utilizado en la toma de requerimientos.
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» Participacién de los lideres de negocio y TIC.

¢,COmo se gestiona la comunicacién y la distribuciérde informacion vy
conocimientos en el sector bancario?

Yo definiria como necesario:

» Formalizacion de los canales de comunicacion.

» [Existencia de grupos de atencién a consultas disegsbre la implementacion
de soluciones (no esto es méas horizontal en esta &nivel interno, pero a
nivel cliente es diferente ahi si se tiene un caeahtencion para cada tipo de
reclamo.)

» Participacion activa del personal, se tiene un q@og@ llamado Punto G (de
genios) que se basa en que el personal ingresaectos en el intranet, esto se
evalla en el comité y se emiten premios, de es&ma® mantiene a la gente

motivada.

¢En el caso del banco, como se mide el éxito dgéstion del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... (..
» Disponibilidad y oportunidad de la informaciéon ............(X)

* AROIMO de COStO....c.uiviiiiieiiii e e e (X))
e Adaptacion al cambio ..........cc.ocoiviii i (X)

Otros que considere importantes

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si
De considerarlo importante ¢ qué hechos lo evidencia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... (x)
» Justificacién de procesos empresariales.................... (x)..
» |dentificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos

* Integracion entre procesos de NegocCio....................... (x).

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnolégica del
banco?
Si

De considerarlo importante ¢ qué hechos lo evidencia

e Participacibn activa de lideres de TIC en la mesa decisiones
(X)
e Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC
(X)
* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciomahebios en el sistema de
informacion...........(x)

* Colaboracion de los empleados en el desarrollo deyeptos en TIC

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae la comunicacion y la
distribucion de informacién y conocimientos dentradel banco?
Si

De considerarlo importante ¢ qué hechos lo evidencia

e Facilidad en la atencibn de consultas sobre el wude Ilas

» Capacitaciones periodicas a usuarios de TIC ... .........cmmmeeen(X)

* Reuniones de retroalimentacion con los empleadwa peedir el nivel de

satisfaccion con los avances del proyecto

.(X)
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¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del
usuario?
Si
De considerarlo importante ¢ qué hechos lo evidencia
* Facilidad de uso del sistema .............cooovviieiiennnnn (x)

« Nivel de (dificultad de encontrar los datos en el stesha

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias... ...(x)..

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?
Si
De considerarlo importante ¢,qué hechos lo evidencia
o Lider TIC conoce el negocCio ............ccoeevveeninnnnnnnn . (X)
* Facilidad de comunicacion lider TIC - CEO ............... (x)
* Identificacion y planteamiento de soluciones ef=ac....(x)

o LIderazgo......coeiii i e e x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la eficiencia en la gestion
de portafolio?
Si
De considerarlo importante ¢ qué hechos lo evidencia

» Priorizacién de necesidades de automatizacion ea hapedidos de usuarios
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* Objetivos empresariales definen prioridad de prmgec

TIC e, (X)
* Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC
«(X)
* Interdependencia de proyectos
. (X)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ qué hechos lo evidencia
» Eficiente control de cambios del sistema .....................(X).
e Control del alineamiento de Iinfraestructura con ebtbps de
L= 00 o3 o (X)
* Flexibilidad de 1as TIC ..o (x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Acta N° 002 - Primera reunion Delphi

Entrevista Scotiabank

Tema:

Factores criticos de éxito en la implementacionumiz arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
8 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Luis Enrique Boullon
Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunion Delphi fue convocada con ous¢émanas de anticipacion,
se envid al entrevistado el objetivo de la reuniprla lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviespgmado.

Desarrollo de la entrevista:

¢,Dado que aqui (Scotiabank Perd) no hay arquitectar empresarial, existe algo

similar en algun otro pais en el que esta presenBzotiabank?

En Perd no se escucha mucho el nombre. Sin emlggrgacotiabank si se aplica el

concepto.

¢Algin nombre que suene familiar?

Aca a nivel de banco, manejamos la informacionwoMIS (Management Information
System). Tenemos una plataforma armada e implementada Wagdos afos, la cual
soporta los niumeros de negocio. Sin embargo estaevidsiendo de la casa matriz
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directrices para el planeamiento de arquitecturpresarial en nuestro pais siguiendo

sus lineamientos, so6lo que, aca no le llaman cemesbre.

¢ Por niumero de negocios a qué se refiere? ¢ Los rikados?

Nosotros somos un banco. El negocio de un banccolegar préstamos y recibir
depdsitos. Los préstamos se colocan a una tasadefmsitos a otra, y el diferencial es
la ganancia del banco (...). Entonces, todo el negdei cudnto se coloca, cuantos
depositos existen a nivel de todo el area comertmdlo esto se ha estructurado en
torno a un sistema de informacion gerencial, un ,Mi8nde tiene, exactamente, a
diario, cuanto es lo que ha vendido un funciongriestd de acuerdo a la estructura

organizacional del banco.

Entonces, imagino que ustedes consolidan la informi®n por agencia, por
segmento, por region.

Exactamente. Yo soy un funcionario de agenciaaemafana abro mi MIS y reviso
cuanto tengo colocado, el gerente de agencia, lteen@ismo para todas las personas
que trabajan con él. El jefe de la zona (estamvadidds en agencia, zonas, territorios)
también puede ver todo lo que su grupo tiene. (l.duefio del sistema es el area de
finanzas, pero nosotros, como tecnologia nos eagsrg de dar soporte. Todo el banco
mira esa informacion y llega hasta el gerente géner

Incluso, el presupuesto del siguiente afio se bagad® lo que se ha logrado y en la
informacion que se ha obtenido, luego esta se ptaya siguiente afio para sacar las
nuevas metas. Si lo vemos como tema de arquitecthiaeposan todos los datos de la

organizacion.

¢ Esta arquitectura tiene un alineamiento con los mcesos de negocio tal como lo

demanda arquitectura empresarial?

El alineamiento es algo natural, desde que realinasinversion en tecnologia, esta
debe estar alineada con alguna necesidad del wegociello podemos nosotros decir

que el alineamiento esta ya predeterminado.
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¢Ademas del MIS, ustedes emplean otros sistemas?

Bueno, a un nivel agregado tenemobathnce scorecard. EI MIS contiene basicamente
informacion financiera y de ventas, mientras qubaghnce scorecard tiene mas alla.
Tiene los otros cuadrantes d&plan y Norton. Esta el cuadrante financiero, el

cuadrante clientes.

¢ Qué problemas consideran que tienen actualmente porque seria oportuno
desarrollar arquitectura empresarial?

A nivel de organizacion tenemos problemas con adlide datos, en el tema del punto
de vista del cliente. Por ejemplo, los clientesangvesan bien sus direcciones y eso no
nos permite llegar a ellos. Actualmente tenemosionedllon de deudores (s6lo en
scotiabank). Ademas, en el tema de tarjetas det@rédy mucho envio de plastico y
estados de cuenta, entonces nos interesa bastenésag le llegue al cliente. El tema es
critico, porque al cliente no le llegé el estadadenta, no pagd, luego va a la agencia a
guejarse. O le quisimos dar al cliente su nueyeatéay no le llegd o lo que es peor, la
recibié otra persona. Es importante consolidar isgqura empresarial en el banco
porque esto nos traera un mayor orden en la gededas tecnologias de esta forma
podremos lograr mejor integracion de los datoscesarlos oportunamente y darlos a
disposicion para la toma de decisiones. Finalmecapacitar a un profesional en

arquitectura empresarial y hacerlo lider en el temeostoso.

¢ Y a nivel interno, qué problemas tienen? ¢ Como mafan los requerimientos que
solicita el negocio a sistemas?

En cuanto a eso existe todo un temagdbernabilidad. Ese tema lo vemos con
planeamiento estratégico. Para cualquier requemntmigue necesite cualquier gerencia
0 usuario, el cual puede ser un requerimientotarsas y que se necesite preparar una
nueva aplicacion. También puede ser la apertutandenueva agencia en Chincha, por
ejemplo. En ese caso sistemas apoya, pero tameiémvalucra administracion para
buscar el local y logistica. Nosotros llamamos a lesciativas. Entonces eso pasa
primero por planeamiento estratégico y ellos amoeBegun unos lineamientos
generales de la organizacion: niveles de autonaleigpagos, o sea hay gerentes
principales y vicepresidentes que tienen la autoaqrara autorizar.

Pero todo se trabaja en base a un presupuestcerBrga realiza un presupuesto de la

organizacion, entonces tiene que verse si esalivigiesta alineada y aprobada para el
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presupuesto de este afo, sino se revisa parariocmi el del siguiente. Entonces, una
vez que planeamiento estratégico da la conformidad, decir, conseguir las
autorizaciones de las gerencias que necesitanizartoya la iniciativa esta aprobada)

pasa a las unidades involucradas.

A opinion personal, ¢le parece que el sistema delgerno de las TIC funciona
adecuadamente o existe lentitud?
A veces hay lentitud. Ocurre que hay iniciativas go se conoce muy bien a qué area

van, entonces da muchas vueltas, rebota; hay tgneasiejorar.

¢ Esto se encuentra automatizado?
Si, tenemos un sistema llamado Scotia4, el cualatass usan para registrar las

iniciativas.

Pero ya se vuelve lento por tema de factor humano..
Si habria que verlo, tal vez el tema de autonost@arauy bajo. Asi se maneja un poco

el tema de gobierno en el banco.

¢ Utilizan alguna metodologia en los procesos queatizan en Sistemas?
En servicios estamos tratando de adoptar algudatiqgas de ITIL desde hace unos dos,
tres afios. Hemos implementado lo que es gestidnaifentes y problemas. Luego,

este afio que viene, estamos viendo de implememtarase de datos de configuracion.

Otro de los enfoques modernos que existen, es eliemtar la organizacion a
procesos. ¢ Ustedes trabajan modelamiento de negdtio

No lo tenemos en sistemas, pero hay en el bancarem de procesogjue trabaja
justamente en el tema de modelamiento y los fligtiss ven varios temas, entre ellos,
el mejoramiento continuo. Ellos identifican un mec y lo revisan, tratan de
optimizarlo y reducir tiempos. Alguna vez, con apale sistemas, se automatizaron

componentes.

¢, Como reciben ustedes las directrices de la casa tn?
Definitivamente y continuamente. Todo este tema gisierno, planeamiento

estratégico Yalance scorecard viene de alla. Esta es la filosofia de Scotiab&hkema
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de las iniciativas también es una filosofia quetg/damos (antes de la fusion) pero
luego con Scotiabank qued6 mas plasmado.
De hecho cuando Scotiabank nos compra, la persofiaahzas que veia esto se fue a

Toronto a difundir las buenas practicas que enaconraca.

¢ Qué cambios a nivel de gestion has visto desde quaso de Wiese Sudameris a
Scotiabank?
Los procesos de control de cambios se han vuelts foémales. Hay mas

estandarizacion.

¢, Qué tipo de proyectos manejan ustedes como Sistesfa

Para este afio hay ubontact-Center. Este si es un proyecto en coordinacion con
Toronto. Nosotros teniamos nuestial-center que se dedicaba a la recepcion de
llamadas de nuestros clientes. El objetivo de estoahora también generar una
oportunidad de venta y hacer tele marketing. Em®nge ha implantado todo un
software, centrales telefonicas, servidores y se ha rediefin edificio de tres pisos
que tenia el banco. Pero no solo va a servir atdyasino también &rediScotia 'y a las
subsidiarias. Es uontact-Center corporativo. Como dije, este es un proyecto con
Toronto, con programacion desde la India. Estonesiniciativa de Toronto que lo hace

con cada pais.

¢, Qué otro pais tiene implementado esto?
México fue el primero y ahora esta Peru.

¢ Trabajan planes estratégicos a largo plazo o venas corto plazo?

No, planes estratégicos los maneja a nivel de gwddz. En son propuestas que se
discuten entre las partes. Se llega a un acuembolugto de un analisis conjunto.

Entonces el plan estratégico macro lo tienen eritory el plan estratégico de corto

plazo se ve localmente. Esto es trabajado indepetathente por cada territorio.

¢, Cuanto esfuerzo invierten en el mantenimiento de$ sistemas que utilizan?
Estamos tratando de ver el tema de las buenasgasidbdos los temas de incidentes y
problemas. Estamos estructurados de tal manerasguenantiene la operatividad,

tratamos de manejar la menor cantidad de incidgrasbles. A nivel de sistemas, uno
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de los indicadores es el numero de incidentes gdasy por o que siempre se busca

trabajar con calidad.

¢, Considera que el presupuesto que tienen en sistesres adecuado?
El presupuesto que tenemos nos permite operaruitanggnte. No es lo que uno
quiere, pero permite operar. Tratamos de hacerdodeficiencia, hacer lo mas posible

con la menor cantidad de recursos.

¢ Existen cambios en la organizacion continuamente?
No son tan continuos, pero si, Scotiabank es uganaacion agil, generalmente con
cada nuevo afio fiscal vienen algunos cambios. Alfyintionario del banco fue

cambiado

¢En el caso del banco, como se mide el éxito deéstion del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... (..
» Disponibilidad y oportunidad de la informaciéon ............(X)
* AhOIro de COStO.......vvvirieir i e e (X))
e Adaptacion al cambio ..........cc.ocoiiiii i (X)

Otros que considere importantes

Facilidad de uso del sistema

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... (x)
» Justificacién de procesos empresariales.................... (x)..

» ldentificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos

Integracion entre procesos de NegocCio....................... (x).

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Implementar todas las funciones de negocio queaesuen su dia a dia
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Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnoldgica del

banco?
Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

Participacion activa de lideres de TIC en la mesdeatisiones ...(x)
Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de.TIC.......... (x)
Quejas o reclamos en la priorizacion de atencioncalmbios en el
sistema de informacion......... (x)

Colaboracion de los empleados en el desarrollo rdgeptos en TIC

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?

TULOT A S . . et e e e e e

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae la comunicacion y la

distribucion de informacién y conocimientos dentradel banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

Facilidad en Ila atencion de consultas sobre el s las

TIC. (x)
Capacitaciones periodicas a usuarios de TIC
(X)
Reuniones de retroalimentacion con los empleados padir el nivel
de satisfaccion con los avances del proyecto
(%)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?
Help desk eficiente

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del

usuario?
Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
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* Facilidad de uso del sistema .............cocovviieiiennnnn (x)
e Nivel de dificultad de encontrar los datos en ebtesha
(X)

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias... ...(x)..

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Atencion de pedidos

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

» Lider TIC conoce el negocCio ..........c.ccevevvviiiiieiinninninn e (X)
* Facilidad de comunicacion lider TIC-CEO ..................... (x)
» ldentificacion y planteamiento de soluciones efgsac......... X)

o LIErazZgo. ... et e e (X)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la eficiencia en la gestion
de portafolio?
No

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
No
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Acta N° 003 - Primera reunion Delphi

Entrevista Interbank

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementacionumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:
Rosario del Pilar Villalta Riega
Fecha:
9 de mayo del 2012
Participantes:
Entrevistado: Jhonny Garcia
Entrevistador: Rosario Villalta
Antecedentes:
Esta primera reunién Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacion,
se envio al entrevistado el objetivo de la reunyida lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviespgmado.

Desarrollo de la entrevista:

¢, Qué entiende usted por arquitectura empresarial?@ree qué es importante en las
instituciones?

Primero, nosotros estamos viendo la arquitecturpresarial en tres vistas. Nosotros
trabajamos la AE en cuatro arquitecturas, una ®cjura de negocios, una
arquitectura tecnoldgica que es la parte de lad@sfructura de hardware; la tecnologia
dura; una arquitectura de aplicaciones y una tEcjura de informacion, y, ademas,
estamos creando una nueva arquitectura de seguti@ladformacion que aca en la
banca es bastante demandada.

Bajo esa base, nosotros hemos armado nuestraeatqeat empresarial. De hecho si ta
ves mi organizacion, estamos organizados en basguitectura empresarial. Tengo
varias areas donde los trabajadores principalestresn Una que es operaciones de

tecnologias de informacion, que no solamente &seal de produccion sino también
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todo el tema de ver la mejora continua en baseestrus servicios de TIC de acuerdo al
catalogo de AE, y ellos son los encargados de algwuanera de hacer el desarrollo de la
AE. Tengo un éarea de desarrollo de soluciones gqahlusive esta organizada por
negocios donde tengo gestores de negocio, dondseajésta lo que es la arquitectura
de aplicacion y tengo una tercera gerencia dedtdgede la informacion donde ahi se
gesta la arquitectura y la parte de seguridad, equéa banca tiene una cosa media
atipica. Por temas regulatorios, no esta dentromileorganizacion formal pero
funcionalmente yo la gestiono y ahi estamos armdadarquitectura de riesgos e
informacion.

Usamos como referencigogaf y un poco d&Zachman, un mix de los doframeworks

gue utilizamos como referencia para trabajar er hasso.

Importancia de la arquitectura empresarial:

Es sumamente importante por varias cosas. Prim@ague del punto de vista interno
del area de tecnologias te ordena de alguna mpasaimplificar la operacion, ya que
TIC cada vez se esta haciendo mas compleja poasvasizones, por la evolucion,
obsolescencia tan rapida de los componentes,netouiento tan rapido adquirido, por
la falta de proveedores en el pais, etc. Entorrgegla a hacer mas simple la operacion
y a priorizar mejor los requerimientos, y ayudaea cual es el valor de TIC. Nosotros
tenemos que trabajar dando valor, no trabajandplsimente haciendo de bomberos. Y
éste término nos ayuda mucho en esa vision intéstarnamente, yo creo que también
nos visualizan mejor las areas de negocio, porguemaimente siempre nos han visto
como fierros o codigo o software, es mas en alguganizaciones tu vas y le preguntas
a la gente que esta en ventanilla que cosa es yTI€, sefialan la computadora o
probablemente te dicen que es el chicaHep Desk. Esto nos ayuda a explicar y que
nos entiendan mejor cual es nuestro rol, como eeldg]i cuales son los diferentes

dominios y a que le apuntamos.

¢, Como lograron vender esto a la gerencia?
Mas que venderlo, nosotros hemos hecho una sepeoglectos de inversiones que nos
han llegado a mostrar este tema, por ejemplo, easal de desarrollo de soluciones lo

organizamos por negocio con una cadena de tecaolegponsable de todo lo que
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sucede alrededor en cuanto a tecnologia se reféigmecir, tanto proyectos, incidentes,

gestion de la demanda, crecimiento evolutivo, etc.

Ha hecho que, digamos, la arquitectura de negocie procesos y la de aplicaciones
estén un poco mas cohesionadas, en el caso denadidn estamos trabajando con un
gran programa danalytics, que es la base para la estrategia vision cligatejue el
banco hizo una migracién de una visidon productona wvision cliente. El tema de
analytics de este proyecto, la cual es full informacion, haspermitido de alguna

manera depender del manejo de la informacion deletta organizacion.

Y lo otro es que hemos incorporado el rol de aegtits, explicitamente con ese
nombre, como veran al principio me ha costado wo gxplicar que significa esto pero
ya creo que ahorita ya esta internalizado. No re$aizl escoger a los arquitectos, pero

esa es la forma en la que hemos venido trabajardagrentizando a los gerentes.

¢ Y los arquitectos son permanentes o los tienen ptiempos o por consultoria?

Ahora no tenemos arquitectos de negocio, soOlo tesemnquitectos de informacion,
arquitectos de aplicaciones y arquitectos de isfraetura, los arquitectos de negocio 0
de procesos no estan con ese nombre pero de algamera es gente de otras areas,
dentro de negocio o de otra area que se llamardé#sapsrganizacional o gestion de
procesos. Ademas, estamos trabajando ahorita bajdod de procesos, pero el rol de
arquitecto como tal en el area de tecnologia derrimdcion si estd implementado.
Estamos por traer de fuera un arquitecto emprésariificado.

Actualmente, ¢ Existe un programa de arquitectura empresarial dentro del banco?

Ya sea implementado, en plena implementacion o panplementar

Ya estd implementado en varios dominios, pero&sien tema que nunca va a acabar,
es un tema continuo. De hecho, dentro de la azgeidn de TIC, que es dinamica, no
hay un conocimiento pleno del tema y por eso eshqyeque estar constantemente en
eso. Lo otro es que nosotros tenemos un portadeliproveedores que no es pequeno, y
no necesariamente todos los proveedores conocdemne, entonces ahi hay un
“‘choque” que hay que manejarlo, ya que yo creo egiein tema, para este lado del
mundo, un poco nuevo que recién hemos incursiogiaglo creo, que nos falta mucho

por aprender
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Como CIO, ¢Cual es el nivel de influencia sobre distones estratégicas dentro de
la organizacién? ¢Siente que la alta gerencia lo apa y le brinda libertad de

accion?

Mas que hacerlo personificado en el ClIO, TIC sa @sluenciando, y digo esto porque,
yo tengo mi segmentacion, también tengo gestiomaiketing interno y yo tengo un
rol y tengo que estar en la mesa de decisionesedestd el gerente general, participo
bastante ahi y eso me permite de alguna manenaimgtducrado en las principales
divisiones, ademas, mi gente también esta invaliacea |la cesta de divisiones, como le
digo yo, en todas las areas.

De hecho, puedes ver que esta libertad que noselaan reflejadas al momento de la
asignacion de presupuesto, porgque casi el 70%rdsupuesto del banco se designa a

temas de tecnologia.

¢,COmo se maneja los requerimientos hacia el depaneento de TIC dentro del

banco? ¢ Como priorizan estos requerimientos?

Al momento en que llegan los requerimientos, ahprifiltro que tenemos es la plana
operativa del departamento de TIC, pues ellos dacdil estd bien formulado, claro y
especifico. Una vez que pasa éste filtro, ya |leda gerencia del departamento. Aca
decidimos si es prioritario 0 no prioritario. Temi® eso, el departamento lo delega
dentro de la organizacion y hay tiempos que semvigiiendo, desde que se delega, el
tiempo de analisis, si se rechaza o no, si se t@ogeo, se prioriza 0 no y medimos su
interaccion con las areas usuarias, y una vez qugrieriza, entra a una etapa de

desarrollo que se miden tiempo, certificacion, pasey finalmente entra al proceso.

¢Los equipos encargados de los distintos proyectdsindan capacitaciones
constantes y comunican los cambios a la plana op#rxea?

Cuando se desarrollan proyectos, normalmente losqugace es, si es una tecnologia
nueva, el proyecto tiene que adquirir el conocitagny el conocimiento se adquiere
tanto internamente, como con los proveedores yuhayestratégica de mantenimiento
por cada aplicacion. Si es desarrollo interno ésente nosotros. Pero si es, digamos,
un producto o un enlatado, normalmente involucraah@soveedor, y una vez que esta

desarrollado el proyecto, también es parte delsur ler como va a ser la estrategia, de
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mantenimiento post produccion, en algunos casd® gkh mismo proyecto forma parte
del mantenimiento de la aplicacién. Y, en algunimesocasos, se entrega €so a un area
que de repente ya tiene un area de mantenimienfmoreello que depende un poquito

del contexto.

¢El banco tiene sus procesos de negocio y los ob@s de la organizacion
claramente definidos o los van modificando constaemente?

No, hay objetivos, digamos, estratégicos que naonmale son objetivos que tienen una
duraciéon de tres afios y estan sumamente claroseyntess métricas para llegar afio a
afio a esos. Por otro lado, hay objetivos que sargantes porque digamos hay un
producto especifico que sale, si hay un nivelaaunicacion importante en eso, y yo
creo que si hay bastante claridad aqui en el bakiemas, hay bastantes reuniones en

donde se presentan estrategias y las tacticas.

Los canales de comunicacion, desde el gerente gealenasta la plana operativa
estan claramente definidos o hay ciertamente cantéd de trabas o es medio lente

Yo he estado en varias organizacion, pero yo dui&aqui, la comunicacion es buena,
eso si es umop down. Hay distintos comités, desde la reunién mensoalat gerente
general donde explica a todo el banco los resudtadéb mes, yo particularmente tengo
una reunion bimensual con toda mi gente, el vietaego una, donde le muestro los
resultados desde el punto de vista de tecnologiqué hemos avanzado en proyectos,
los indicadores, las métricas, en las que estairasyldas que tenemos que mejorar y Si

hay algun cambio de politicas se las explico.

¢, Como se identifica la informacion critica en cadaroceso?

Nosotros ya tenemos procesos establecidos, cuamdarh cambio de proceso, tiene
una fuerte interrelacion entre el area de desard#l procesos del banco y de TIC, de
hecho, ambos estamos bajo la misma vicepresideyciday una muy buena
comunicacion. Y se identifican cuales son las feermte informacion, lo primero que
hacemos es si esa informacion, que puede ser aai@ono, existe en nuestro modelo
de base de datos y, después, ver si en el modshp festdn esos datos de la
informacion. Si no los tuvieran, hay que ver lanfarde como capturarlo y debemos
evaluar realmente como el negocio consigue esamiaion, un caso atipico pero que

nos trae mas trabajo ultimamente es la parte regidaque simplemente pide
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informacion y no sabe de dénde sacarla pero asiosoneguladores. Si lo tenemos

vemos la forma de transférmalo y si no lo tenenmmsdue ver la forma de adquirirlo.

¢, Se han presentado quejas o reclamos por parte desiclientes y/o empleados del
banco en relacién a los cambios generados en lofedentes sistemas?

Nosotros tenemos un proceso bastante riguroso sks @aproduccion, de hecho cada
aplicacidn tiene hasta cuatro ambientes separadoses el de desarrollo, otro es el de
integracion en donde se realizan las pruebas ailgesgry, otro, un ambiente en el cual
nosotros ya no participamos sino participan todssulsuarios, que se llama de UAT.
Una vez que pasan esas pruebas de usuarios vacamit¢ de cambios y entra a
produccion.

A veces hay los accidentes o incidentes pero redérieatamos de minimizarlo con
esto, y cuando viene un incidente, es normalmardado realizamos algun cambio. Es
gue hay cambios y cambios, por ejemplo, hay camipi@sson complicados, que son
muy sensibles, y esos los hacemos en las noches smp en el tema de canales
electréonicos que son los mas sensibles. Se realizzambio en la madrugada v,
normalmente, se prueba muy temprano con un areaiosusi todo da resultados va, y
si no se hace urollback, en los mas complicados. Y, en los que no son Goados, no
hay necesidad de hacer esto y pasa, ahi si, Eicagpan error se trata de corregir en el
momento, esto entra por nuestro proceso de gedédncidencias que tiene prioridad

uno.

¢ Los directivos de TIC mantienen reuniones periédas con la plana operativa a
manera defeedback en temas de TIC?

Nosotros tenemos una metodologia en la cual hemgsciado SLE (Expectativas) y
los tenemos medidos con métricas, es decir, qas edlloran el servicio que nosotros le
damos, hay una negociacion con ellos, se priogeendentro de todos los atributos que
ellos han considerado importantes tratamos de [gomatios y métricas y eso lo
medimos y ese es digamos nuestro principal docundafeedback. Nosotros sabemos
gue estamos bien con respecto a esas métricastraenmos de que no sea subijetivo.
Hay parte de las que no nos escapamos de la sudgeti pero no se trata de ir a
ponerse contra la pared a decir: “disparame o ndispares” no creo en eso, entonces
este método lo hemos iniciado el afio pasado y tadssta madurando, pero todavia no

esta al nivel que queremos pero de acuerdo a ltegeenos pactado como expectativa,
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eso esta como meta. Y obviamente, que esto esyweinir, todo eso se vuelve a hacer
cuando se cambia de usuario, es decir, volver dcaxp que el mundo es redondo,

Cristébal Colon (Risas).

¢ El banco, como organizacion, es consciente denaportancia AE?

De hecho, poco a poco desde que asumi el cargd@eh@ce 4 afos, uno de mis

primeras acciones fue justamente incorporar esi d¢ arquitectura empresarial en el
banco. Me costo bastante, pero con muchas reunioapacitaciones y explicaciones
logré sembrar la semilla de la arquitectura empiasy, de hecho, hoy en dia, los

directivos ya son consientes de lo que es unatacquia empresarial y sobre todo las
ventajas y los beneficios que ésta puede traeroagknizacion. Si bien es cierto que,
como les digo, ya tienen un conocimiento de esteateo es que lo tengan como
principio de vida (Risas). Sin embargo, soy comgeigjue aun falta mucho camino por
recorrer para arraigar verdaderamente éste tenea@ganizacion al nivel que quiero,

pero vamos por buen camino, espero (Risas).

¢, Cuales son los factores criticos de éxito paragmbernabilidad de AE?

Bueno, desde el momento que empecé a implemenidt, lara consciente que esto no

iba a ser posible a menos que todo el personal jerepgarro en una misma direccion.

Para mi ésta colaboracion que se dio desde eligang, de hecho, se viene dando

todavia, ha sido vital para que en la actualidadapws considerar nuestra AE como
exitosa. Ahora, son muchos los factores que sertigne dar para que una arquitectura
empresarial sea exitosa, pero definitivamente @yapdel personal es un factor

determinante.

¢, Cuales han sido las principales trabas que se lkean presentado a lo largo de su
Arquitectura Empresarial?

Para serte sincero hemos tenido suerte, sin emlmrglguna empresa te dice que no ha
tenido ninguna traba les estan mintiendo. El ppiaigproblema que existe para temas de
la AE en este lado del mundo es basicamente la fldt arquitectos de negocio, la
formacion de las universidades no contemplan, baéneenos no contemplaban, estos
tan importantes temas. Es por ello que me alegtami® que muchachos como ustedes

salgan al mercado con estas competencias.
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Ahora, de hecho, hubiera sido un poco méas sendildo este proceso de
implementacion de la Arquitectura empresarial,uiéra existido un marco de trabajo
(Framework) especifico para el sector bancario. Cuando téaleaj una TELCO e

implementamos una AE fue mas sencilla pues existamework para éste tipo de

organizaciones. Sin embargo, para Interbank tuvioues hacer un MIX entre los
frameworks mas conocidos, tratando de adaptarlos al negecitreTogaf y Zackman.

¢, Qué indicadores se utilizan o se preve que se idilra para medir el éxito de AE?
Nosotros manejamos aproximadamente cerca de lkfadwiles que dan encuentro a
las cuatro arquitecturas que nosotros trabajamtenemente, hasta la parte de
seguridad, diria, pero eso aun esta un poquitopdléa, pero si la parte de arquitectura
con los temas de disponibilidad y de complejidamsotros manejamos disponibilidad
de servicios, disponibilidad de plataformas y ehdede las aplicaciones en las cuales
medimos desde los tiempos de desarrollo, hastevell sde complejidad que hay en las
arquitecturas. Y en la parte de informacion, estsdd como estd nuestra meta data,
como esta evolucionando hasta la entrega de lenmiaf@on.

Algunos se nos hacen complicados medirlos, 0sedexinalmente estan claros pero
sacate la data, es por eso que tratamos de norgastaucho eso ellos. Ahora estos

indicadores y métricas son medidos mensualmenigupas en tiempo real.

¢, Como la alta gerencia percibia antes al departaménde TIC?

Reactiva, totalmente reactiva, yo creo que lo gerads ganado es pro actividad, nos
falta mucho, pero hemos ganado pro actividad. @adecreo que la principal muestra

de ello es que hay un atributo impensable que Baosoh ganado, que es el tema de
asesoria. Ahora nos ven como asesores, cuandemhiacer algo nos preguntan, como
podemos hacer esto y muchas veces nosotros llevianmuciativa. Antes éramos mas

reactivos o tomadores de pedidos nada mas.

¢En el caso del banco, como se mide el éxito degéstion del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... (..
» Disponibilidad y oportunidad de la informacién ............(X)
* AROIMo de COStO......viviieiiiiiiiie e e (X))
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e Adaptacion al cambio ..........c.ccoieiii i (X)
Otros que considere importantes
Facilidad del uso de las TIC

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Reportes a medida, infraestructura disponible fmata proceso de negocio.

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnoldgica del
banco?
Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

» Participacion activa de lideres de TIC en la mesdettisiones ...(x)

* Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de.TIC.......... (x)

* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciércatabios en el
sistema de informacion......... (x)

» Colaboracion de los empleados en el desarrollo rdgeptos en TIC

..(X)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Tutoriales del uso del sistema

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la comunicacion y la
distribucion de informacién y conocimientos dentradel banco?
Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

« Facilidad en Ila atencion de consultas sobre el s las
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» Capacitaciones periddicas a usuarios de TIC
(X)
* Reuniones de retroalimentacion con los empleados padir el nivel

de satisfaccion con los avances del proyecto

(%)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
Atencidn de usuarios ghp desk

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del
usuario?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Facilidad de uso del sistema ...............ccoevvveiiennnn (x)
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en ebtesha
(X)

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias........(X).

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Atencion oportuna de requerimientos

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?
Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

o Lider TIC conoce el negocCio ..........c.ccvvevvviieiieiinninninnennn(X)
» Facilidad de comunicacion lider TIC - CEO ..................... (x)
» Identificacion y planteamiento de soluciones efesac............ (x)
S N [0 (=] = Vo o TR0 x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la eficiencia en la gestion
de portafolio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Priorizacién de necesidades de automatizacién se adgedidos de
(0 ESY0 =T 01
(x)
* Objetivos empresariales definen prioridad de prmgegIC............
(x)
* Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC...................
(x)

* Interdependencia de ProyectoS........ccovvveeeiiiiiiiiieiieenaeeen,

(x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Eficiente control de cambios del sistema .............cooeiiiiiinnn.
(x)
* Control del alineamiento de infraestructura con ebbps de
1= 00X o S
(x)
* Flexibilidad de las TIC ...,
(x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Acta N° 004 - Primera reunion Delphi

Entrevista Banco de la Nacion

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementacioumiz arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
10 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Eduardo Nufiez

Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunion Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacio,
se envid al entrevistado el objetivo de la reurnyida lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviespgmado.

Desarrollo de la entrevista:

¢, Qué entiende usted por arquitectura empresarial?@ree que es importante en las
instituciones?

Vamos a ver; para empezar, arquitectura empressgialn concepto que ha venido
desarrollandose en el mundo empresarial, cuyo mhgst que, basandose en algun
framework (llameseTlogaf, Zackman o cualquier otro), el negocio pueda mirarse al
espejo, es decir, verse de donde viene las utdgladomo es que el negocio esta
cumpliendo los objetivos estratégicos, qué objetagpecifico es el que mejor
contribuye a las utilidades, entre otras formasa gabre eso desarrollar estrategias de
manera tal que los ingresos mantengan una consdanteecimiento todo el tiempo

posible.
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Si me parece un tema importante; yo diria que,ngsébe, es una necesidad sobre todo
para corporaciones grandes, porque en una institusequefia de repente no sea
necesario, pero en una institucion del tamafo yniad)del Banco de la Nacion es una
necesidad, y nosotros estamos tratando de empujar oaganizacion para que se
embarque en éste proyecto. Hemos hecho algunagaicidaes, hemos entrevistado

algunos consultores y tenemos una idea mas o ncentena de lo que se trata.

Actualmente, ¢ Existe un programa de arquitectura mpresarial dentro del banco?
ya sea implementado, en plena implementacion o ponplementar

Hay, como te digo, una de las entradas de mi pkiratégico de tecnologia es
arquitectura empresarial, ya tenemos listos lositérs de referencia para lanzar la
contratacion de la consultora para que nos ayuderaero, elegir eframework que se
acomode mas al modelo de negocio que tenemos ¢ &3 ejecutar el plan. Sin

embargo, conseguir arquitectos empresariales eamsamnte dificil y caro.

Como CIO, ¢Cual es el nivel de influencia sobre distones estratégicas dentro de
la organizacién? ¢Siente que la alta gerencia lo apa y le brinda libertad de
accion?

El Banco de la Nacion ha cambiado mucho, en lamoa#t 15 afios; hoy en dia no
tenemos que envidiarle gran cosa al Banco de ©@rédihterbank, en algunas cosas
estamos por encima de ellos. Tenemos 700 cajestames comprando 200 y
facilmente llegamos a 1000 en poco tiempo. Ested@ane mas oficinas al interior del
pais de lo que pudiera tener cualquier banco. Estaan 300 localidades donde no hay
otra competencia bancaria y, por su linea de negscimos un banco de segundo piso
gue normalmente, y el estatuto no lo permite, nmpEiimos con ninguno de estos
bancos; ya que nosotros llenamos un vacio de merttadue quiere decir que nosotros
llegamos donde los demas no estan, llenando up dacinclusion social. Para intentar
de promover que la gente que quiera tener opoddnite crecimiento, a partir de un
financiamiento, pueda hacerlo directamente a paetimlguna entidad a la que nosotros

financiamos.
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Libertad como departamento de tecnologia

Como te dije, este proceso de transformacion reidwagratis. EI banco en un momento
se dio cuenta que no puede ser competitivo suesnq cuenta con una infraestructura
solvente en tecnologia. Somos tan fuertes comodaares el lujo de apagar un centro
de computo y cambiarle el equipo y, después, apelgatro pasar toda la carga al

computador de contingencia y hacer lo mismo; yeglogio no se ha dado cuenta de lo

que paso.

¢,COmo se maneja los requerimientos hacia el depaneento de TIC dentro del
banco? ¢ Como priorizan estos requerimientos?

Hay varias maneras de hacerlo. En la formulacioplde estratégico e institucional,
normalmente esta definido 2009-2013 y ya estamdsamrados en hacer una nueva
definicion. Este plan estratégico e institucionefite objetivos estratégicos, objetivos
especificos y de esos objetivos, vienen planescderges, que son planes operativos
anuales que son planes de accion. Nosotros tenemptan de tecnologia alineado a
este plan estratégico de negocio, de ese plan tyeenqaroviene acciones como...
vamos a aumentar el nimero de agencias, numercames, vamos a lanzar el
producto de crédito hipotecario, etc. Todo estomwierte en el proyecto de inversion
y en otros en proyecto de inversion e implementacken el caso de lo que es
tecnologia, yo vengo construyendo la infraestriactlel banco cada vez mas robusta, a
tal punto de que hemos obtenido una clasificace&midel internacional, que es como
una especie de galones que a la banca internad&daden: “oye, en el Peru el banco
de la nacion puede ser un banco elegible parazadlmes de capital internacionales,

por el bajo nivel de riesgo”.

Cuando un requerimiento llega y esta mal formuladmo esta claro, se rechaza de
manera rotunda hasta que este cumpla con toddertoatos y detalles necesarios, lo
cual puede tardar bastante tiempo dependiendaekel @na vez que esto sucede, recién

se pasa a produccién segun la prioridad que puedan

¢Los equipos encargados de los distintos proyectdsindan capacitaciones

constantes y comunican los cambios a la plana opé&xea?
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Nosotros tenemos un proceso de desarrollo queaieatlhos el ciclo de vida del
software, el cual tiene varias etapas: la plarsftoa el disefio, el desarrollo, la
implementacion y el despliegue. Dentro de eso,étagas previas como el proceso de
certificacion, que quiere decir, ademas de lash@sigue se han hecho en el desarrollo,
que el usuario participa a lo largo de todo el psocy su prueba de fuego esta en la
certificacion. ¢Por qué? Porque él tiene que firamobando lo que hizo desarrollo
antes de pasarselo, esto per se implica que @& tjae saber qué es lo que le estan
poniendo a él para su uso, esto implica todoslémentos necesarios para que despues

el ciclo de vida del producto pueda ser gobernable.

¢El banco tiene sus procesos de negocio y los ob@s de la organizacion
claramente definidos o los van modificando constaemente?

Ambas cosas. La banca como sector es bastante dgfile responder de manera rapida
a las exigencias no solo del personal, sino tamibéémercado en el que se encuentre.
Dentro de Nacién, por un lado tenemos el plan ®gfigo institucional, donde se
definen la visién y mision. De este plan, anualreetgsprenden los planes operativos,

que son de ejecucion anual.

¢, Como se identifica la informacion critica en cadaroceso?

Dentro de Nacién, tenemos la division de seguridadinformacion, la cual ha
establecido diversas politicas que permiten asegwaestra informacién. Dentro de
éstas politicas, se definié una en particular gtipa que cada area debe clasificar su
informacion segun el nivel de criticidad, el cualege variar entre normal, de
circulacion restringida, secreto, confidencial,. €t tener cada area su informacion
almacenada y clasificada, permite no solo idemtificsino también obtener la
informacion critica de cada proceso bajo el cualtrabajo, reduciendo tiempo y

facilitando el trabajo de los empleados de lasrdés areas o proyectos.

¢, Se han presentado quejas o reclamos por parte desiclientes y/o empleados del
banco en relacién a los cambios generados en lofedentes sistemas?

No es frecuente, pero si es verdad que a vecesambios en las aplicaciones o
software existentes o el despliegue de nuevasaapies originan errores o bugs. Para
contrarrestar estos problemas, el usuario finglasie de una mesa de ayuda con 3 vias

de comunicacion: por correo, por teléfono o via aplcacion web que tenemos en la
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pagina del banco. Esta queja o reclamo, mediandquera de las vias, abre un
incidente que luego es atendido por la misma geatla mesa de ayuda o, si es algo
mas complejo, por un especialista en el tema. $@nosea el que soluciones el
problema, este debe grabar en el sistema la fonnte @ial se resolvio el problema, de
tal manera que nos permite manejar una base de dat@onocimiento que pueda

ayudar, incluso, a otros especialistas a resohadrigmas.

¢Los directivos de TIC mantienen reuniones peridédas con la plana operativa a
manera defeedback en temas de TIC?

Lo tenemos de varias formas y no solo en el deparito de TIC como tal, sino que
nos involucramos en todas las areas. Por un ladplana mayor de TIC se reune
mensualmente en un comité de informatica, dond#sseiten temas de interés general
para el departamento, dentro de los cuales estdlnida los problemas, los cambios o
ciertos puntos o acciones que deban mejorar em agitido. Por otro lado, nosotros
como TIC tenemos una participacion activa e impoetalentro de otros comités que
involucran a las demas areas, como el Comité det ®ancario, Comité de Crisis,
Comité de Fraude, Comité de Riesgos, Comité de r@ofiterno, entre otros. La
finalidad de nuestra participacion en estos conggpoder conocer la opinion de los
empleados de otras areas de tal manera que noggremrejorar aquellos puntos que

podamos andar mal.

¢ El banco, como organizacion es consciente de lapiontancia AE?

Si, de hecho, contratamos a consultores de IBM gaeapuedan exponer lo que es la
AE vy sus beneficios a los altos directivos del loamientro de los cuales se encontraba
el CEO y su plana directiva. Luego de esta exp@sigiposteriores reuniones, el CEO
entendié de la importancia de la AE e incluyo coofjetivo dentro de su plan de
trabajo la implementacién de una AE que se ajutde aecesidades del banco para este
afo, como parte de un proyecto de modernizacigrolégica que venimos trabajando

en el banco en lo que va del afo.

¢ Como manejan la integracion de los distintos proygtos dentro del departamento
de TIC del banco?
Bueno, nosotros manejamos diferentes proyectos dgleen darse de manera

simultanea, en la mayoria de los casos, por tegadatorios o de tiempo. Dentro de
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Nacion, utilizamos un software que nos maneja todelacionado a los proyectos y su
integracion. Este software es @larity”, el cual sirve para centralizar y manejar los
ciclos de vida de los proyectos, desde el momeatsudconcepcion hasta que culmina
su ejecucion. Todo el PMI es manejado con estaaiménta, ademas de permitir
manejar los indicadores, la asignacion de recuysdemas tareas necesarias para un
correcto manejo e integraciéon de proyectos que ipmnal banco cumplir con los
tiempos y objetivos previamente establecidos.

¢,Cuales son los factores criticos de éxito paradgmbernabilidad de TIC?

En mi opinidn, lo fundamental para una correctaegoabilidad de un departamento de
TIC es la comunicacién entre las areas, sin estowgsdificil que las cosas se manejen
bien. Ahora bien, esto no es lo Unico, a esto eetique sumarle la disciplina del
personal y el orden al momento de trabajar, adeteasm correcto alineamiento a los
diferentes marcos metodolégicos bajo los cualebajaaos. Para ayudar a la
gobernabilidad de TIC dentro de Nacion, hemos impleado un proceso de gestion
del incidente, problema o cambio, ademas de ceotauna mesa de ayuda que trabaje
24x7. Sumado a todo esto, contamos con diferemgearhientas para poder monitorear
la performance de los sistemas y equipos, la dibpiolad de los servicios, el
inventario de software y hardware, entre otras <obanemos también procedimientos
para el planeamiento de la capacidad y el asegendonde la calidad para el software
que podamos desarrollar. En mi opinion, no es Imfaotor el que permite asegurar la
gobernabilidad del departamento de TIC, sino queso conjunto de elementos que

nos permiten una adecuada gobernabilidad de laltegia.

¢, Qué indicadores se utilizan o se prevé que se iddlra para medir el éxito de TIC?
Nosotros manejamos alrededor de 500 indicadoresgsigoermiten monitorear varias
cosas. Lo primero que monitoreamos son los resadtdé los distintos proyectos que
manejamos dentro del banco, verificamos que hagnejecutados a tiempo, que los
servicios posean adecuados niveles de seguridadligplonibilidad.

¢En el caso del banco, como se mide el éxito degéstion del negocio?
* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... (..

» Disponibilidad y oportunidad de la informacién ............(x)
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* AROIMO de COStO....c.viviiiiieiii e e (X))
e Adaptacion al cambio ..........cc.ocoiiiiii i (X)
Otros que considere importantes

Continuidad del servicio del sistema

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... (x)
» Justificacién de procesos empresariales.................... (x)..
» |dentificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos

* Integracion entre procesos de NegocCio....................... (x).

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Trazabilidad de la informacién

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnolégica del
banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

» Participacion activa de lideres de TIC en la mesdettisiones ...(x)

* Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de.TIC.......... (x)

* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciorcalabios en el
sistema de informacion..............ccco i (X)

* Colaboracién de los empleados en el desarrollordgeptos en TIC

..(X)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?

Sugerencias constructivas por parte del lado ushacia TIC
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Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae la comunicacion y la
distribucion de informacién y conocimientos dentradel banco?
Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

« Facilidad en Ila atencion de consultas sobre el s las

» Capacitaciones periodicas a usuarios de TIC
(X)
* Reuniones de retroalimentacion con los empleados padir el nivel

de satisfaccion con los avances del proyecto

{X)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?

Soporte adecuado.

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del
usuario?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Facilidad de uso del sistema .............cooovviieiiennnnn (x)
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en ebtesna
(X)

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias.........(X)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Seguridad de la informacion.

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

o Lider TIC conoce el negocCio ..........c.ccvvevvviieiieiinninnnnn e (X)
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» Facilidad de comunicacion lider TIC - CEO ..................... (x)
» Identificacién y planteamiento de soluciones efesac............ (x)

N N (o (=] = Vo o TR0 x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Ninguno

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la eficiencia en la gestion
de portafolio?
Puede ser
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Priorizacion de necesidades de automatizacion se dgedidos de
(§ U= 1 [0 1 x)
* Objetivos empresariales definen prioridad de prmge¢€IC........ (x)
* Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC.............. (x)

* Interdependencia de proyectos............ccovevveiiiiiiiiennnnnn. (x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Ninguno

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Eficiente control de cambios del sistema ........................(X)
 Control del alineamiento de infraestructura con ebbps de
=T 00 o3 o P (X)
* Flexibilidad de 1as TIC ..o (x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Acta N° 005 - Primera reunion Delphi

Entrevista Banco de Crédito del Pera (BCP)
Tema:
Factores criticos de éxito en la implementacionumiz arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
15 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Bruno Segovia

Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunién Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacion,
se envio al entrevistado el objetivo de la reunjora lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviespgmado.

Desarrollo de la entrevista:

¢, Qué entiende usted por arquitectura empresarial?@ree qué es importante en las
instituciones?
Arquitectura empresarial representa el alineamieletéas necesidades de negocio con

la tecnologia de informacion de la empresa

¢Cuando comenzé el tema de implementar una arquitteca empresarial? Y
¢, Como lograron que la gerencia comprenda la importacia de este alineamiento

negocio tecnologia?
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En el banco se empez6 a hablar de conceptos dieatqra a mediados de 2001 y
2002. Para empezar, se cre6 una unidad de arguéeapie estaba ubicado en el area de
produccion. Con el tiempo, el concepto ha ido madio y, ahora, el banco cuenta con
4 areas bien diferenciadas en sus funciones, @&&as son:

» Area desarrollo de sistemas.

» Area de soluciones de negocio.

+ Area de produccion de sistemas.

« Area de arquitectura y estandares de TIC.

¢ A raiz de que problemas nace la necesidad de implentar una AE en el banco?

La AE nace a raiz de muchos problemas que exiséanrad del negocio; Estos
problemas son, pluralidad de soluciones en el negdistintas tecnologias, variedad de
plataformas; esto es por lado de la estandarizaBionotra parte, existe los problemas
de la informacion, ya que se puede tener infornrm@@dundante, informacion dispersa,
entre otras. Ademas, se tiene la interoperabilatdce las aplicaciones del banco, como

es la comunicacion entre ellas y ese tipo de pnodde

¢, Cudl es la finalidad, en primera instancia, de imgmentar una AE?

La arquitectura, per se, se define para estanddazacnologia en el banco; es decir,
para que las soluciones tecnologias no crezcanedesatdamente; ademas, se busca el
orden entre las aplicaciones existentes. Pero seesgomantenia orientado a lo que es

tecnologia.

¢, COmo se inicio la implementacion de AE en el bango
En el afio 2004, se cre6 un modelo de arquitectasada en dimensiones, es decir
secciones que se preocupaban por velar algo,dstaasiones son:
» Canales:Componente relacionados a la interaccion conliestes.
* Procesos:Disefio devorkflows para tener una mejor ejecucion de estos.
» Servicios: Esta dimension vela por la interoperabilidad entes
aplicaciones, ya nace el término de arquitectuientada a serviciosSPA)
en la organizacion.
» Aplicaciones: Se referia a todas las aplicaciones que se teniah leanco,

se manejaba la informacion de la aplicacion, ensigtema operativo opera,
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que motor de base de datos usa, cual es el lendagpeogramacion que
tiene, todo este estudio tenia la finalidad de etmap un estandar para las
aplicaciones.

* Infraestructura: Esta dimensién estaba mas orientado a la parte de
produccion; es decir, todo lo referidohaldware.

» Informacion: Encargado de definir cuél es la informacion coeegtie es lo
que se debe definir alrededor de las dimensionga paanejar una
informacion con integridad y sin errores.

» Seguridad: Aqui se maneja todo lo referido a la seguridadasndistintas

capas ya mencionadas.

Las cajas se definieron para diferenciar, de uimagpa forma, el trabajo, separando
responsabilidades todo bajo una perspectiva fuati&@m primera instancia, como ya se
habia mencionado, se pretendia aislar las funcipaes estas dimensiones se podian
cruzar entre si. Ahora se maneja 4 arquitectul@asarquitectura de negocio,
arquitectura de informacion, arquitectura de apim@es que integra servicios con

seguridad y, arquitectura de infraestructura.

¢, Como se lograba que las dimensiones se comunicaearire Si?

Para que las dimensiones puedan comunicarse énse Isacia uso del modelo MVC
(Modelo-Vista-Controlador), se define patrones dsadrollo, es decir aplicaciones por
capas. Este enfoque se trabajo, de manera fuadty bl 2008; de ahi en adelante se
sigue aplicando pero de una manera menos concelrrent

Esta definicion ha ido madurando con el tiempogya el mundo de desarrollo solo se
basaba en su enfoque y en un momento se geneupadr con el negocio, ya que el

punto de vista es distinto entre estas 2 areas

¢, COmo alinea negocio con tecnologia?

Para poder alinear negocio con tecnologia se @ed&rduitectura de Dominios,
mediante esta arquitectura se puede re estrutagraplicaciones, logar tener una mejor
ubicacion de estas; es decir, separarlas de acakemoque que tienen.

La arquitectura de dominios es otra forma de emftecarquitectura pero aun asi se

generan cruces con la arquitectura de dimensi@iesfoque que tiene la arquitectura

271



de dominios es mas orientado al negocio, como agrzgnas de negocio y que cosas
hay dentro de esa zona (dimensiones).

Este enfoque sirve para poder enlazar una convénsae la tecnolégica con el
negocio; es decir, se trae toda la informacion spieequiera para generar un estudio

con la finalidad de tener una estrategia para raejarcomplejidad del negocio.

¢ Estan tratando de alinear la arquitectura al negao?

El trabajo de dominios no re emplaza al otro, saéiz&n cruces. Se trabaja la definicion
de usabilidad para tener mejor eficiencia. Arquitecde dominios es una vista mas del
negocio relacionandolo con la tecnologia. Mapea fyuneiones se realizan en el

negocio, que productos se venden, que proyecttigrsen; con ese entendimiento se
mapean con modelos de negocio y se logra identifieeas que se puedan optimizar;
tales como, reducir aplicaciones, unificar inforrdac reducir interfaces, darla mas

funcionalidad al negocio, reducir riesgo.

¢ La arquitectura de dominios hace un estudio compte del negocio?

Este tema es un analisis del negocio pero no epletomno se ha llegado al nivel de
estructurar todos los procesos que hay en la aaeidn, ya que, aproximadamente,
cada mes cambia algo en el negocio. En conclusgia,tema es muy complejo porque

el negocio es cambiante.

¢ El modelo de domino se propuso como tecnologia ggocio o es algo unilateral?

Se tuvo una auditoria donde se abordé varios tel®ddC, ellos brindaron modelos de
arquitectura de negocios. Estos modeles pasarenravdsados y se propuso un modelo
mas especifico que encajaba con los objetivosateld

Los arquitectos trataban de entender el negoc® geseraban cuestionamientos como
el que hace, a que se dedican, cuales son laofgssicuales son tus objetivos; este
analisis se hacia por un lado. Ademas, se haciantendimiento de la tecnologia
apoyandose en el andlisis a la forma de operatrds bancos, se hacia un analisis de
ventajas y objetivos respecto a los otros bancos.

Por otro lado, se realizaba estudios a modelosstndles del mercado con la finalidad
de ver si las soluciones que se tiene de manepardes en la organizacién podian ser

remplazadas por otra que mejore la efectividad. d®ar lado, se analiza el nivel de
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madurez de la organizacion para ver a donde seegliegar y lograr un nivel de

concientizacioén. El enfoque de dominios es el gquéigente en el banco.

¢, Qué metodologia utilizan para poder aplicar la AR

Para el modelo de dimensiones se tom6 como basettzologiazachman y Togaf y

un tercero. Estas metodologias no fueron adopfaolasompleto, la finalidad de tener
estas metodologias como referencia era para defingstandar y para el modelo de
dominio se baso6 en la metodologia de McKinsey.

Como banco el BCP esta uniformizando el us@agaf, pero el nivel de adopcion no
es uniforme en los niveles de experiencia. Se imado ejemplos de esas metodologias
para definir una propia pero no se tiene un nieghomogeneidad que se quiere, ya que
esta es la mejor practica. Los problemas que auasi@sta evolucion lenta son la
coyuntura, el cambio de personas y otras. Para sfloadopta una herramienta de
arquitectura empresarial y sobre esta se ha estadtando modelos para encajarlo al
negocio

¢, Qué herramienta de AE se esta usando en el banco?

Al inicio de la evaluacién se VIRMIEGA, System Architect y uno mas, al final se decidié
por MEGA, ya que este soporta las diferentes metodologias wdapta mas a la
finalidad de la organizacion. Para ello se defimreetamodelo y de esa forma se opera.
Hace 2 afos se tiene la herramienta pero si hakldmaivel de tolerabilidad se tiene 1
afo y estad en proceso continuo de poblacién denmafcion. Con esto se ve que el
metamodelo va cambiando; es decir, se va ajusi@maguerdo al caso.

¢, Qué pautas siguen para implementar su arquitectura

La arquitectura busca resolver una problematical@e esta problematica es definida
por cada organizacién por distintos criterios. oEdkfine la complejidad de la
arquitectura, cada empresa le da prioridad a ddgmaticas en distinto punto de vista.
El banco le da prioridad a la problematica de s@sie integracion.

El negocio al final lo que busca es una soluci@oréo plazo para poder vender hoy no
mafana, el mafiana lo dejamos para mafiana. Arquaeetensa a largo plazo, es por
ello que se debe definir patrones para poder déoegocio por dénde ir.
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¢ Los arquitectos del area estan certificados?
Si, hay grupos de arquitectos que tienen difergptede certificacion, depende de su
rol en el area, la capacitacion fue cubierta pdragico ya que encontrar profesionales

en el medio es dificil.

¢En el caso del banco, como se mide el éxito deéstion del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... (..
» Disponibilidad y oportunidad de la informaciéon ............(X)
L Y T 1 0 0 = o 01 o 1 (x)
e Adaptacion al cambio ..........c.ocoieiii i (X)

Otros que considere importantes

Seguridad de datos, continuidad del servicio

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... (x)
» Justificacién de procesos empresariales.................... (x)..
» |dentificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos

* Integracion entre procesos de NegocCio....................... ().

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnolégica del
banco?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Participacion activa de lideres de TIC en la mesaddcisiones
.(X)
e Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC

.(X)
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* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciowatebios en el
sistema de informacion......... (x)

» Colaboracién de los empleados en el desarrolloralgeptos en TIC

..(X)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la comunicacion y la
distribucion de informacién y conocimientos dentradel banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

« Facilidad en la atencion de consultas sobre el dso las

» Capacitaciones  periddicas a usuarios de TIC
(X)
* Reuniones de retroalimentacion con los empleadoa peedir el

nivel de satisfaccion con los avances del proyecto

(%)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?

Atencion de consultas por web

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del
usuario?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Facilidad de uso del sistema .............ccoovviieiiennnn, (x)
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en ettesna
(X)

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias... ..(x)..

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Atencion oportuna de pedidos
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Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
e Lider TIC conoce el negocCio ..........cccevvevvevineennnennnn . (X)
* Facilidad de comunicacion lider TIC - CEO ............... (x)
* Identificacion y planteamiento de soluciones efsac....(x)

o LIderazgo.......oveieiie e i s (x)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la eficiencia en la gestion
de portafolio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Priorizacion de necesidades de automatizacion sa dgpedidos
08 USUANOS ...ttt et et e e e e e e e ee e (X)

* Objetivos empresariales definen prioridad de primgec

* Objetivos de negocio se reflelan en objetivos TIC
.. (X)
* Interdependencia de proyectos..........cccoevvviiiiiiiinnnnns (X)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

+ Eficiente control de cambios del sistema

.. (X)
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e Control del alineamiento de infraestructura conebbps de
NEQJOCIO......cevveeeannen. (x)
* Flexibilidad de las TIC....(x)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Acta N° 006 - Primera reunion Delphi

Entrevista Banco de Crédito del Pera (BCP)

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementaciomumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
16 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Rayner Huamantumba
Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunién Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacion,
se envié al entrevistado el objetivo de la reunjora lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviezpgmado.

Desarrollo de la entrevista:

¢, Qué entiende usted por arquitectura empresarial AEZ ¢;Cree qué es importante
en las instituciones?

Arquitectura empresarial ve todo negocio.

¢, Como lograron que la gerencia comprenda la importecia de este alineamiento?
A pesar de que la gerencia de arquitectura emmbs@ne ya una gran influencia,
siempre existe dicho que sistemas es staff y nergangresos, de lo contrario sistemas

genera gastos. Por ello, es que siempre en cualojgi@nizacion existen las quejas por

278



parte del negocio. Este tipo de situaciones sonejadas mediante convocatorias a
comités. La alta gerencia si entiende el valor agrega las TIC al banco en el sentido
estratégico pero a nivel de banco siempre se esizacpor la demordi(ne to market).

¢Y los Arquitectos TIC son permanentes o los tienerpor tiempos o por
consultoria?

En el BCP, los arquitectos se trata de tenerlasgm Iplazo y se encuentran en constante
capacitacion, el nivel de influencia en las decis®estratégicas que tiene la gerencia
del area de Arquitectura es muy alto, ya que lBwigue se maneja en el area es mas
completa respecto a las otras areas. Es decilekmrolladores ven solo una parte de la
solucion (el arbol) y los arquitectos ven el todoetla (el bosque completo). Por ello,
es que los proyectos que se gestionan en el @rentuna proyeccion de 5 a 10 afios y

para poder lograrlo se hacen investigaciones amswide Gartner, Forester, entre otros.

Actualmente, ¢ Existe un programa de arquitectura empresarial dentro del banco?
Ya sea implementado, en plena implementacion o panplementar

El Banco de Crédito viene ya trabajando el concdptarquitectura empresarial desde
hace varios afios, incluso existe toda un area aidgial disefio y desarrollo de

arquitecturas en la empresa que integren negoaitecnologia.

Como CIO, ¢Cual es el nivel de influencia sobre distones estratégicas dentro de

la organizacién? ¢Siente que la alta gerencia lo apa y le brinda libertad de
accion?

En el area de arquitectura el presupuesto no esngieante para la elaboracion de una
iniciativa. Los arquitectos solo se deben interesarealizar un disefio y la propuesta de
la solucién, ya que el gerente del area es agpelisona que decide que presupuesto
fijar en los proyectos. Por otro lado, cabe resajize el tema presupuestal de un
proyecto se puede generar durante y después derdafsolucion. El primer caso es
cuando los mismos arquitectos proponen posiblegepawnres y el segundo es cuando

las tendencias tecnoldgicas deciden cual es larrap@on ha elegir.
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¢, COmo priorizan los requerimientos de TIC en el baco?

Los proyectos deben ser previamente sustentades k% jefaturas correspondientes.
Posteriormente, son evaluados por un arquitecforalectos, el cual, mediante su alta
experiencia, analiza la iniciativa para garantiqae ésta cumplira con las expectativas
generadas. Ademas, se debe verificar si existas oticiativas que puedan intervenir

con la que se esta evaluando para poder realipaioldzacion del caso.

La priorizacion que se le otorga a los proyect¢a kasada en muchas variables, una de
ellas es el tamafio del proyecto, ya que existeryeptos, de atencion inmediata
(regulatorios), grandes que demandan alrededoemde mil horas (troncales) y otros
pequefios que demandan mil horas. Los dos primemsados que generan mayor
prioridad. Las variables generales a considerda eriorizacion son el retorno, el tema
nacional (tributos - Sunat) y el presupuesto enradg casos, ya que en el banco este

ultimo no es tan determinante.

Entre los proyectos regulatorios y los proyectoadales, los primeros son aquellos que
siempre recibiran la mayor prioridad mayor, ya gqe®s deben ser atendidos de forma
inmediata ya que deben ser presentadas a las aBvieistituciones que las exijan. En
segundo lugar, los proyectos troncales son evatugoo diversos factores como la
cantidad de recursos que demanda, el retorno gegeseraria, entre otros. En el caso
de que estos proyectos tengan la misma prioriddds éon negociados por loject
manager para su posterior asignacion de un arquitecto rdgepto. Por ultimo, los
proyectos pequefios son evaluados de la misma farrdderencia que estos son

atendidos por los analistas expertos

El gerente de proyecto debe generar la lista derdsados, para lograr la lista de
interesados en gerente de proyecto deberd susteingaonder, la legitimidad y la
urgencia del proyecto, ya que estos son los pumiesafectan a la decision de los
stakeholders. Posteriormente, se genera una bitacora de regeeatds sin importar el

costo que estos impliquen.

Para poder proponer proyectos, los arquitectosameinios se reunen con todos los

usuarios de una gama; por ejemplo, todas las deshanca mayorista para mapear los
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aplicativos que se usan y las funcionalidades emuoo que tiene estas para,

posteriormente, proponer proyectos de estandabizaci

Sumando a lo anterior, el BCP tiene una gobermoilde datos que permite identificar
el origen de la informacion, quien o quienes afeetasta informacion y aplicativos en
los cuales seran expuestos. Este es un proceso @t que varia continuamente y no

se llega al 100% de efectividad.

¢ Los equipos encargados de los distintos proyectds TIC brindan capacitaciones

a los usuarios y comunican los cambios constantentefd

A nivel de arquitectura se tienen capacitaciongswniones semanales con todas las
planas involucradas. Estas reuniones tiene ladadide que el gerente explique cual es
la vision que tiene el banco y lo que se esperaegunr con cada proyecto que se tiene
en el area, asi mismo se detallan los cambios tajas en los diversos sistemas del

banco.

¢El banco tiene sus procesos de negocio y los ob@s de la organizacion
claramente definidos o los van modificando constaemente?
A nivel de documentacion, los procesos de negodas yle arquitectura se encuentran
disefiados con dos tipos de enfoqueasak y el To be (Io que es y lo que sera). Esto
permitira tener una mejor visién y poder segmeetgroyecto en las cuatro capas que
arquitectura requiere y estas son:

* Primer capa - hardware

e Segunda capa - servicios

e Tercera capa - aplicaciones

» Cuarta capa - presentacion

Adicionalmente, el disefio de estos procesos apowarla identificacion de la
informacion critica. El arquitecto de estandaresirdermacion es el encargado de
identificar y definir los lineamientos sobre el mande esta informacion. La mayor

parte de la informacion critica se encuentra enftamacion del cliente.
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Los canales de comunicacion, desde el gerente gealdnasta la plana operativa
estan claramente definidos o hay ciertamente cantid de trabas o es medio lento.

Los canales de comunicacion estan claramente de§ini

¢, Como se identifica la informacion relevante en cadproceso?
En base a la toma de requerimientos se va ideanidiz la data relevante, contando

siempre con la aprobacion del interesado final.

¢.Se han presentado quejas o reclamos por parte desiclientes y/o empleados del
banco en relacién a los cambios generados en lofedéntes sistemas?

Toda queja o reclamo es atendida por los canalesrdanicacion, tanto internos como
externos, el Banco de Crédito ofrece canales deucmacion que estan a disposicion
las 24 horas del dia y que garantizan la atencpirtena a cualquier inconveniente

reportado en el uso de los sistemas de informacion.

¢Los directivos de TIC mantienen reuniones peridédas con la plana operativa a
manera defeedback en temas de TIC?

Los stakeholders siempre tienen la necesidad de estar informadasadel proyecto en

la que estan involucrados, es por ello que sezeralreuniones semanales con los
usuarios de nivel técnico y reuniones quincenal@susuarios finales, de esa manera se
garantiza la participacion activa por parte de $obis stakeholders. En este tipo de
reuniones se pueden generar controversias acefcagde se esta realizando y lo que
se espera, es por ello que una de las politicasajtiene es tratar de que la bitacora de

requerimientos realizadas sea un documento muéottaego del proyecto.

¢ El banco, como organizacion, es consciente denaportancia AE?

La mejor evidencia es la existencia de un areacdddi exclusivamente a arquitectura
empresarial, adicionalmente el Banco de Créditagatdacilidades de capacitacion
externa en metodologias y buenas practicas ersaflrddo de arquitectura empresarial

que permiten ampliar los conocimientos a todo eqreal involucrado.
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¢,Cuales considera son los factores criticos de éxjara la gobernabilidad de AE?

Se cuentan con comités de gobierno TIC que estémpwestas por la gerencia de
arquitectura, de infraestructura y de solucionesndgocio (jefes de los project

manager). En este tipo de comités se discuten tadagropuestas de mejora que se

hayan presentado y son evaluadas para su postesarrollo.

¢, Cuadles han sido las principales trabas que se lean presentado a lo largo de su
Arquitectura Empresarial?

La cultura de la organizacion y esta se gestiondianee manejos del desarrollo
humano, que se encargan de aplicar encuestas idlaabn cada seis meses. Las
encuestas son realizadas por terceros para mamdeparcialidad en los resultados, el
objetivo de éstas es recaudar informacion sobrenivedl de satisfaccion de los

colaboradores del banco, asi como también podsempia propuestas de mejoras.

¢, Coémo miden el éxito de AE?

Lo primero que se debe evaluar es el retorno dersidn y compara con la de los otros
bancos. Segundo se debe considerar el porcentégecdeta de mercadonérketshare)

a nivel general de todos los productos y; tercelrtiempo es mas a nivel de sistemas,
desde el inicio del requerimiento hasta el finallefas, el banco esta trabajando en

pertenecer a la lista dieést place to work.

¢, COmo la alta gerencia percibia antes de AE al deggamento de TIC?

La comunicacion en una organizacion es muy impttpero no en todas se da de la
misma manera. En el caso del banco la comunicalgpende de cada gerencia, ya que
ésta define sus politicas de comunicacion. En sb e sistemas la comunicacion

gerencia-colaboradores es muy amplia debido a@deja mucho espacio de trabajo, la
comunicacion es abierta. Si se habla a nivel dedyda comunicacion se hace masiva
mediante boletines diarios y mensuales de los sudkstacan los boletines de

oportunidad laboral, BCP beneficios y Eventos BCP.

El Banco de Crédito siempre se ha caracterizada@oun peso especifico elevado a
las acciones desarrolladas por el area de tecmaslatg informacion pero luego de

arquitectura empresarial, se siente que ademas additaf los procesos esa
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racionalizacion en el uso de recursos e integrad@nnformacion van directamente

dirigido al éxito del negocio.

¢En el caso del banco, como se mide el éxito deéstion del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... (..
» Disponibilidad y oportunidad de la informaciéon ............(X)
* AhOIo de COStO.......vviiriiiiiie e e e e (X))
e Adaptacion al cambio .............cccoiiiiiii e (X)

Otros que considere importantes

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... (x)
» Justificacion de procesos empresariales.................... (x)..
» |dentificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos

* Integracion entre procesos de NegocCio....................... ().

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnoldgica del
banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

» Participacién activa de lideres de TIC en la mesaddcisiones

e Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC

..(X)
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* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciowatebios en el
sistema de informacion......... (x)

» Colaboracién de los empleados en el desarrollo rdgeptos en

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae la comunicacion y la
distribucion de informacidn y conocimientos dentradel banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

 Facilidad en la atencibn de consultas sobre el dso las

» Capacitaciones periodicas a usuarios de TIC ... .........ce(X)
* Reuniones de retroalimentacién con los empleados peedir el
nivel de satisfaccion con los avances del proyecto

..(X)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del
usuario?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Facilidad de uso del sistema .............cccovvvveiiennnn (x)
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en estesna
(X)

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias... ...(x)..

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ qué hechos lo evidencia
e Lider TIC conoce el negocCio ...........cccevevvevinnennnnnn(X)
» Facilidad de comunicacion lider TIC - CEO ............ (x)
» Identificacion y planteamiento de soluciones efsac..(x)

o LIderazgo.......ovviiie e (X)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la eficiencia en la gestion
de portafolio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Priorizacion de necesidades de automatizacion sa dgpedidos
08 USUANOS ...ttt et et et e et e e e e e )
* Objetivos empresariales definen prioridad de prmge€IC..(x)
* Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC.......... (X)

* Interdependencia de proyectos............ccoveiveiieennnnnn. (x)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Eficiente control de cambios del sistema .....................(X).
* Control del alineamiento de infraestructura conebtbps de
1= [0 od [0 J P (X)
* Flexibilidad de 1as TIC ........cooiiiiiiiii e x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?
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Acta N° 007 - Primera reunion Delphi

Entrevista Scotiabank

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementaciomumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
18 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Dennis Pérez
Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunién Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacion,
se envié al entrevistado el objetivo de la reunjora lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviezpgmado.
Desarrollo de la entrevista:
¢, Qué entiende usted por arquitectura empresarial?@ree que es importante en las
instituciones?

Arquitectura empresarial representa el alineamieetéas necesidades de negocio con

la tecnologia de informacion de la empresa
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¢, Como lograron que la gerencia comprenda la importacia de este alineamiento?

Sistemas es un area de soporte como tal; muchéesdgecisiones estratégicas del
banco son tomadas a nivel de comité de vicepresaeras decisiones corporativas no
necesariamente son las mas adecuadas para losikméas del negocio local, es por
ello que existen decisiones estratégicas a nivglotativo y local y es aqui donde el
CIO tiene gran influencia, ya que debe tener laacalad de identificar cual es la
solucion mas adecuada para el negocio y, ademBs, \adar porque el cruce gque se

genere entre ellas sea efectivo y cumpla con Igiebs de la organizacion.

¢Y los arquitectos TIC son permanentes o los tienemor tiempos o por
consultoria?

Los arquitectos son capacitados por ello se egberigel de rotacion sea nulo.

Actualmente, ¢ Existe un programa de arquitectura emresarial dentro del banco?

Se esta implementando

Como CIO, ¢Cual es el nivel de influencia sobre dstones estratégicas dentro de
la organizacién? ¢Siente que la alta gerencia lo apa y le brinda libertad de
accion?

En Scotiabank, los comités son manejados a niveldidision y el proceso de
planeamiento estratégico es de tipop-Down. En el ejercicio de planeamiento
estratégico local, el CIO define algunos lineangsrmjue permitirAn manejar el negocio
con un periodo de tres afios y, a partir de ellopls@tean proyectos que seran
trabajados en el siguiente afio. Por ejemplo; tegilplantea sus iniciativas las cuales
seran calendarizadas para, posteriormente, seraglza segun el impacto en el negocio

y los requisitos que éste demanda.

¢, COmo priorizan los requerimientos de TIC en el baco?

Las prioridades de atencion de requerimientos mupdidan cambio en los procesos la
determina el negocio. Por otro lado, existen |losieeimientos que se generar dia a dia,
tales como requerimientos operativos, de inversadtratégicos y tacticos los cuales

generan iniciativas pequefias que deben ser praszaes a mes. Igual que el anterior,
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la priorizacion que se le da a estos requerimietépende de la necesidad del negocio;
por ello, mensualmente hay reuniones mensualelc@iO para ver que proyectos
son aprobados y pasan a sistemas. Estos requdomieon atendidos con un
presupuesto llamadon going que esta bajo el cargo del area de sistemas y es

sustentado mediante analisis de crecimiento delaieg

¢ Los equipos encargados de los distintos proyectds TIC brindan capacitaciones

a los usuarios y comunican los cambios constantentefd

Adicionalmente, es importante sefalar que el gergeneral le da mucho valor a la
tecnologia, ya que es un habilitador y se convientéhabilitador clave porque en el

negocio de la banca hay mucho tema transaccioi@lhdbilita los canales no clasicos

del banco, a parte provee los sistemas que sofmitala gestion administrativa y

comercial de la organizacion, por lo tanto, TIGleslto valor para el negocio.

Los proyectos que se realizan en sistemas demalifgaente presupuesto y cantidad de
recursos. A consecuencia de ello, las capacitasianes se elaboran deben ser
priorizadas dependiendo del nivel de criticidadceda proyecto. Este nivel es el que
define si se realizaran capacitaciones constantegkana operativa o se hara uso del
sistema de auto ayuda que existe en el banco,atlcomsiste en hacer uso de la

documentacion que se comparte eshatepoint.

¢El banco tiene sus procesos de negocio y los ob@s de la organizacion
claramente definidos o los van modificando constaemente?

Por otro lado, los procesos de negocio no estéanide$ ni documentados en un cien
por ciento. Ademas, si existe la documentacionlgiengporoceso no critico, no garantiza
gque éste se encuentre actualizado con las actesdawle realizar la unidad encargada
de ejecutarla. No obstante, los procesos critiamdadorganizacién se encuentran
documentados y actualizados, ya que estas debeesantadas a la casa matriz en

Toronto.

Los canales de comunicacion, desde el gerente gealenasta la plana operativa
estan claramente definidos o hay ciertamente cantéd de trabas o es medio lente
Cada unidad cuenta con comités que se reunen Sienegt@, y tratan temas como

riesgos, iniciativas que se estan atendiendo, esyegdecir que existe comunicacion
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constante de las jefaturas con el personal invatlccen los proyectos. Lo mencionado
anteriormente, se puede definir como una estruckeiigobernabilidad que se maneja en
el banco, sin embargo, localmente no se manejestasturas de gobernabilidad.

¢, Como se identifica la informacion relevante en cadproceso?

Actualmente, Scotiabank esta trabajando en la adlogle un gobierno de informacién
debido a que existe un déficit en la identificactinla informacién critica. Mediante
éste gobierno, se busca garantizar que la infodna®a tratada como un activo mas de
la organizacion permitiendo definir quien es el fduyequien lo puede ver, quien lo
puede modificar, que informacién se puede compddiforma interna como externa,
entre otros aspectos. Por otra parte, el bancdagen el area de seguridad informatica
que tiene un rol mas orientado a la seguridad d&damacion a nivel de TIC, es decir
la forma en la que se comparte la informacion,ssa &e deberéncriptar y otras

politicas que se hayan definido.

¢.Se han presentado quejas o reclamos por parte desiclientes y/o empleados del
banco en relacién a los cambios generados en lofedentes sistemas?

Otro punto importante que el banco considera esildad de llamadas a reclamos. Esta
unidad se encarga de atender reclamos de cliexteznes, ya que para clientes internos
existen mecanismos de atencion a quejas, esta® paednediante mesas de ayuda,
encuestas, entre otras. La mesa de ayuda se diviles lineas. Primero, se trabajan las
incidencias comunes cuya solucion puede ser ermntgn la base de datos. Segundo,
si el incidente no es solucionado en la primeradjreste pasa a la creacion de una
solicitud el cual sera atendido por la unidad agdientes que tratara de resolverlo. Por
altimo, si el incidente no puede ser resuelto eurilmera o segunda linea, en el peor de
los casos, éste pasara por la tercera linea el ssuancuentra en el ambiente de
desarrollo.

Por lo general, para evitar la frecuencia de laglencias, se trata de hacer trabajos de
calidad mediante la gestion de la trazabilidad aderéquerimientos, es decir cumplir
con los requerimientos que se le brindo al brokste proceso es subjetivo, ya que hay
percepciones al final del proceso; en caso se pegsentado una solucion y esta no
cumple las expectativas porque el requerimientorfaksolicitado, se trata de atender y

brindar otras alternativas.
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¢ Los directivos de TIC mantienen reuniones periédas con la plana operativa a
manera defeedback en temas de TIC?

Por dltimo, en la gestidon de la comunicacion nostexi temas estandares. Existen
unidades que se reunen mensualmente y tiene utoexerel que se presentan nuevos
desarrollos para que la plana operativa se en@ahtanto de lo que se realiza. A nivel
corporativo, se tiene herramientas para compastirinformacion tales como el
sharepoint, scotialive (red social corporativa), entre otros aplicative@@estion de
conocimiento que maneja las agencias son las dasgatos de los procedimientos que

se deberian realizar.

¢ El banco, como organizacion, es consciente denaportancia AE?

El gerente general le da mucho valor a la tecnalogh que es un habilitador y se
convierte en habilitador clave porque en el nega®ola banca hay mucho tema
transaccional. TIC habilita los canales no clasaglsbanco, a parte provee los sistemas
que soporta toda la gestion administrativa y corakde la organizacién, por lo tanto,

TIC es de alto valor para el negocio.

¢,Cuadles considera son los factores criticos de éxpara la gobernabilidad de AE?
* Apoyo de la alta gerencia.
» Satisfaccion del usuario final.
» Satisfaccion del cliente.
e Comunicacion fluida entre el personal de TIC y @ispnal del area de

negocios.

¢, Cuales han sido las principales trabas que se lean presentado a lo largo de su
arquitectura empresarial?

El desarrollo de una cultura tecnoldgica extendatala casa matriz se encuentra muy
arraigado el concepto de arquitectura empresarda @m nuestro entorno aun esta en

proceso de maduracion.

¢, Coémo miden el éxito de AE?
Toda organizacion cuenta con indicadores que penmitedir el éxito de la gestion del

negocio, en caso del scotiabank cuenta con unardieymadobalance scorecard, el
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cual mide diversos objetivos tales como el incramele la satisfaccion del cliente, ya
gue es un punto que se mide bastante y se cuentamcgchas iniciativas para

incrementar este indicador. ElI ahorro de costod gherro de tiempo se agrupan
formando el indicador de eficiencia operativa. Adsmnia satisfaccion de los empleados
es otro indicador importante, éste es calculadoiangsl agresivas encuestas de
satisfaccion y logrando la calificacion dmst place to work. También, el objetivo de

crecimiento tanto emarketshare como en rentabilidad y el cumplimiento regulatorio

son indicadores que se deben medir

¢, COmo la alta gerencia percibia antes de AE al deggamento de TIC?

En los temas de cultura tecnolégica se cuenta oanfuerte influencia de scotiabank

matriz, se tiene valores que se recalcan todoeelpd, los temas de liderazgo, las

competencias que el lider deberia tener. Se tidivemsas herramientas con las que el
banco trata de generar la cultura Scotiabank yittlemmediante encuestas anuales a
nivel mundial que se llama “punto de vista”. Laiegution del concepto de arquitectura

empresarial mejora la imagen de sistemas permdienayor apertura de las areas de

negocio a la gestion de TIC.

¢En el caso del banco, como se mide el éxito degéstion del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... (..
» Disponibilidad y oportunidad de la informacién ...........(X)
* AROIMO de COStO....c.viviieiiiiiiiie e e (X))
e Adaptacion al cambio .............cccoiiiiiii e (X)

Otros que considere importantes

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... (x)

» Justificacion de procesos empresariales.................... (x)..
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» Identificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos

* Integracion entre procesos de NegocCio....................... (x).

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o culies?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnolégica del
banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

» Participacién activa de lideres de TIC en la mesaddcisiones

» Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC
.(X)
* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciowcatebios en el
sistema de informacion......... (x)

» Colaboracién de los empleados en el desarrolloralgeptos en TIC

..(X)

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la comunicacion y la
distribucion de informacidon y conocimientos dentradel banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

« Facilidad en la atencion de consultas sobre el dso las

» Capacitaciones periodicas a usuarios de TIC
(X)
* Reuniones de retroalimentacion con los empleadoa peedir el

nivel de satisfaccion con los avances del proyecto

..(X)
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¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del
usuario?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Facilidad de uso del sistema ...............ccoovvveiiennnn (x)
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en ettesna
(X)

* Reduccion del tiempo en las actividades diarias........(X)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Lider TIC conoce el negocCio ............ccoevvvveninnnnnnnn o (X)
* Facilidad de comunicacion lider TIC - CEO .................. (x)
» Identificacién y planteamiento de soluciones ef=ac...... (x)

L [0 (=] - Vo o TN x)

¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la eficiencia en la gestion
de portafolio?
No

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
No

294



Acta N° 008 - Primera reunion Delphi

Entrevista IBM Canada

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementaciomumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
21 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Scott Ambler

Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunion Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacio,
se envié al entrevistado el objetivo de la reunjora lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviespgmado.

Desarrollo de la entrevista:

Usually, what stakeholders should be involved in EAfecycle projects, in order to
assure a good EA project’s development?
Enterprise architecture should address many views; see

http://www.agilemodeling.com/essays/agileArchiteethtm#MultiViewApproach so

the implication is that the enterprise archite@sdto work closely with people who are

stakeholders of these views. This is a wide rarige=ople.
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Which are the main characteristics that an EA archiect should have before the
beginning of the projects?
Enterprise Architecture is an ongoing effort thatosses many projects, see

http://www.agiledata.org/essays/enterprise Architechtm! | believe a good Enterprise

Architecture (EA’s) works in collaborative manner, they have a good understanding of the
underlying technology. When they’re supporting a project team they must be willing to be
actively involved with that team to collaborate with them and potentially guide them in

architectural issues.

How could anyone “sale” the benefits on an EA pro@am to the companies
executive officers?

Is hard to sell EA in many organizations because diiccess rate is very low. The
challenge with EA is that it is a long term effdrhe primary benefits are that it helps to
define a vision to rally around, hopefully helpimgganizations identify the right
projects to take on, on the right technologieslt#, and the right lines of business to
be in. BUT, to accomplish these things, EA’s needexecute effectively and many

times they don’t. (See the EA article above forieglto execute effectively)

Is it possible to estimate an approximated return binvestment (ROI) for an EA
program?

In theory yes, but in practice it's very difficuiteyond educated guesses (which are
almost overly optimistic). The problem is that E&\far reaching and there are many

things contributing to improve ROI, EA being onetloém.

How could the great difference between theoreticdtA and the one that is actually
implemented in organizations be explained?

Many enterprise architects don't execute effecyivaNlowadays, the focus is on
modeling, reviewing and writing whitepapers insteafd collaborating closely with
project teams. The end result is that the projeains ignore these EA’s and do their
own thing. In effect, the project teams set deadiA, not the enterprise architects.
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Which do you think is the most successful EA projecwhere you have had an
active involvement in? Why?

| don’t view EA efforts as projects, instead asaing efforts.

Have you ever heard of a successful EA project inlaank or in any other financial
entities?
I've heard a lot of claims of these successes arel Have seen a few in practice.

There’s nothing special about banks or financisfifations.

In your opinion, which are the most important succes factors for a correct EA
program development?

See the article above

According to your experience, in which ways can thesuccess of a business
administration be measured? (please, qualify de fl@wing options from 1 to 10, if
you think there might be others, please write thenadlown)

This depends on the situation. Different organctati have different success criteria,
something my surveys around project success haswnshdeo be clear

(www.ambysoft.coh I've run EA surveys in the past which explorecsess and

failure criteria.

* Increase of customer’s satisfaction ()
* Increase of employee’s satisfaction ()
e Moneysaving( )

e Timesaving( )

» Others:

According to your experience, what characteristicsan enterprise should have in
order to assure a correct alignment between busingsand technology? (please,
qualify de following options from 1 to 10, if you hink there might be others, please
write them down)

* Business Process and business objectives clednhedd 7 )

e Enterprise Process Justification ( 3)
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« Identification of Relevant information for projestilevelopment ( 3)
< Identification of key entities for the developmefiteach project (5)
« Information sources clearly identified (5)
» Correct traceability between information and preoges )
» Efficient maintenance of information systems ( 6)
« Employees highly trained in their specific funcson7 )
» Others:
0 Business executives who understand the realiti€s o7 )
o Executive collaboration between IT and the busirid€s)
o IT people with domain knowledge ( 8)

Which one of the following characteristics may be seful, in your opinion, for
measuring the organizational culture in the compares? (please, qualify de
following options from 1 to 10, if you think there might be others, please write
them down)
» Customer’s satisfaction level ( 8)
* High and middle manager’s satisfaction level ( 5)
» Time taken for taking requirements from other afe2a3
e Complains about changes made in the informatiotesys (5 )
e Active participation of IT leaders in strategic dgan making ( 8)
» Others:
o There a lot of organizational culture books outré¢hegou should
investigate a few and see what they suggest. T&teabove

doesn’t hit the mark in my humble opinion.

Which one of the following characteristics are themost important for measuring
the communication levels within the companies? (pése, qualify de following
options from 1 to 10, if you think there might be thers, please write them down)
» Correct establishment of communication channelshieremployees ( 6)
* Existence of attention groups that provide consgltiabout new
solution’s implementation ( ? )

« Periodical feedback meetings with employees (4 )
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« Active participation of all employees in decisiomking ( 8 )
e Others:

o Close proximity of people (10)

o Open culture (8)

o Safe culture (10)
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Acta N° 009 - Primera reunion Delphi

Entrevista Banco Continental del Pertd — BBVA

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementaciomumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
22 de mayo del 2012

Participantes:
Entrevistado: Ramén Monet
Entrevistador: Rosario Villalta

Antecedentes:
Esta primera reunién Delphi fue convocada con ousgmanas de anticipacion,
se envié al entrevistado el objetivo de la reunjora lista de preguntas

potenciales de la entrevista, a finque estuviezpgmado.

Desarrollo de la entrevista:

¢, Qué entiende usted por arquitectura empresarial?@ree que es importante en las
instituciones?

Hemos recogido elTogaf como unframework de trabajo, arquitectura empieza en el
banco orientado a alineamientos para reducir cqrdateen el desarrollo de procesos
se usa actualmen8DA en desarrollo de aplicacionaglicaciones que forman parte de
un portafolio de aplicaciones.

El anteafio pasado se adopta la teoria de la Aics@n programas de capacitacion y
se trae de México a un arquitecto empresarialficaidio y con experiencia. Se inicia en

el banco el plan AE con la vision que en un plag®ddfios se obtendran los primeros
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resultados importantes. De acuerdo a eso se awl&zaoluciones tecnolégicas tiene el
banco como se soportan las necesidades del negamimo esos aplicativos podran
soportar lo que se viene de aca a 5 afios.

Realizamos varias acciones, se analizan altersatir@meworks, metodologias que
propone las consultoras de TIC para este secterpmpponesartner en sus cuadrantes,
cuales son los aplicativos, suites propuestosAarajue se tiene y que no tenemos.
Como arquitectura damos lineamientos para que gbaire decida que hacer y eso
depende de la necesidad de esta, todo esto se elsizucomo umoad map, para que
en algin momento se active un proyecto por el mrara asignado un Arquitecto de
Proyecto el cual tomara conocimiento del alcance pdeyecto. El arquitecto del
proyecto es el que vela por el cumplimiento de lioeamientos propuestos por el
Arquitecto Empresarial, es decir si una propuestareaplicativo, pero este no cumple
con el lineamiento empresarial se redisefia o desest desarrollo.

Por lo tanto, el Arquitecto de proyectos revisaotbbs lineamientos propuestos por el
arquitecto empresarial del banco para alinearlopreyecto que esta realizando. Es
decir, la AE del banco es una parte de lo quemtdausca. En los ultimos afios hemos
estado mas enfocados en estandares para organidatal ahora ya se ha empezado a
trabajar lo empresarial, es por ello que reciéaness adaptando €bgaf.

Internamente hay sesiones de capacitacion en ectuia donde participan todos los
roles de TIC, se presentpapers y se estudia, por ejemplo un arquitecto de dindensi
expone lo que ha investigado para que los otrogitac§os opinen y aterricen lo
propuesto. Adicional mente se tiene site en el cual se publica las propuestas de tal
forma que el conocimiento queda explicitamente esu

Conseguir arquitectos empresariales es complicail¢éog consigues no cuentan con
experiencia ya que son pocas las empresas enletjevienen trabajando en serio

este concepto.

¢En el caso del banco, como se mide el éxito degéstion del negocio?

* Incremento de la satisfaccion del cliente...................... ()..
» Disponibilidad y oportunidad de la informacién ...........(X)
* AROIo de COStO.......vvviriiiie e e ee e (X))
* Adaptacion al cambio .............cccoiiiiiii e (X)

Otros que considere importantes
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Continuidad del servicio

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae el alineamiento entre los
diferentes componentes de tecnologia y los objets/del negocio?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido... (x)
» Justificacion de procesos empresariales.................... (x)..
» ldentificacion de datos relevantes para el dedarda los procesos
* Integracion entre procesos de NegocCio....................... (x).

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate la cultura tecnoldgica del
banco?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

» Participacién activa de lideres de TIC en la mesaddcisiones

e Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC
.(X)
* Quejas o reclamos en la priorizacion de atenciowcatebios en el
sistema de informacion......... (x)

» Colaboracion de los empleados en el desarrolloralgeptos en TIC

¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae la comunicacion y la
distribucion de informacién y conocimientos dentradel banco?
Si
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De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

 Facilidad en la atencion de consultas sobre el dso las

» Capacitaciones periddicas a usuarios de TIC
(X)
* Reuniones de retroalimentaciéon con los empleadoa peedir el
nivel de satisfaccion con los avances del proyecto
(%)
¢Incluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cukes?

Soporte al usuarios, atencion con apoyo de la web

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importate la satisfaccion del
usuario?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
* Facilidad de uso del sistema ..............ccoevvveiiennnn (x)
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en ettesha
(X)
* Reduccion del tiempo en las actividades diarias........(X)
¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Seguridad de daos

Para el éxito de un proyecto AE. ¢Considera importae las habilidades
gerenciales del lider en TIC?

Si

De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia

o Lider TIC conoce el NEQOCIO ......vvvvveiiiiie i e,

(x)

* Facilidad de comunicacion lider TIC - CEO ................ooen.e.
(x)

* Identificacion y planteamiento de soluciones efésc............
(x)
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¢lIncluiria algun otro hecho importante? ¢ Cual o cules?

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importae la eficiencia en la gestion

de portafolio?
No

Para el éxito de un proyecto AE. ¢ Considera importate el gobierno de las TIC?
Si
De considerarlo importante ¢ Qué hechos lo evidencia
» Eficiente control de cambios del sistenta).
Control del alineamiento de infraestructura conetbps de

NEQJOCIO. .. e e et et v ee e ee e anad (x)
* Flexibilidad de las TIC ...................... (X)

¢Incluiria algun otro hecho importante?
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Acta N° 010 — Segunda reunion Delphi

Retroalimentacién resultados de entrevistas

Tema:
Factores criticos de éxito en la implementaciomumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
1° de Junio del 2012

Participantes:
Ambler, Scott
Boullén, Luis Enrique
Garcia, Jhonny
Gerbonimo, Alfonso
Huamantumba, Rayner
Monell, Ramoén
Nufiez Sarmiento, Eduardo
Pérez, Dennis

Villalta, Rosario

Antecedentes:
Esta segunda reunion Delphi fue convocada con amearsa de anticipacion,
tiene como objetivo informar sobre los resultadedas entrevistas aplicadas al
grupo de expertos. Los resultados fueron consadslagdcontrastados con las

referencias bibliograficas recopilada productoestiidio desarrollado.

Desarrollo de la reunion.
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La reunion se llevo a cabo por sesiones, ya qaéies lograr que el equipo de

expertos coincida en dia y hora para reunién genera

Durante las sesiones se muestra el resultado centolidacion de entrevistas,
entregando a los participantes la lista de potésecfactores criticos de éxito en

proyectos de AE, con sus respectivos constructos.

Se explicaron también las limitaciones para el Wleba de proyectos AE en el

Peru, identificadas por el equipo de expertos.

En total se identifican 7 factores de éxito y ti@in seis constructos potenciales

para el éxito empresarial con AE.

Factor de éxito Constructo

Factor 1. Alineamiento 1. Procesos de negocio y objetivos claramente definidos

estratégico del negocio y la
tecnologia 2. Justificacién de Procesos Empresariales

3. Identificacidn de datos relevantes para el desarrollo de los procesos

4. Integracion entre procesos de negocio.

5. Trazabilidad de la informacién

6. Emisién de reportes a medida

7. Infraestructura disponible para el desarrollo de procesos

8. Total de funcionalidades del negocio implementadas en el sistema

Factor 2. Cultura tecnolégica 9. Participacién activa de los lideres de TIC en la mesa de decisiones

10. Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC

11. Quejas o reclamos en la priorizacion de atencidn de cambios en el sistema

de informacion

12. Colaboracién de los empleados en el desarrollo de proyectos en TIC

13. Capacitaciones en Tl

14. Entrega de sugerencias constructivas al area de TIC

15. Tutoriales del uso del sistema
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Factor 3. Canales de

comunicacion eficientes entre

16.

Facilidad en la atencidn de consultas sobre el uso de las TIC.

especialistas de negocio y

especialistas de tecnologia

17.

Capacitaciones periddicas a usuarios de TIC

18.

Reuniones de retroalimentacién con los empleados para medir el nivel de

satisfaccion con los avances del proyecto

19.

Soporte adecuado

20.

Atencidn oportuna de llamadas a help desk

21.

Atencidn de consultas por web

Factor 4. Satisfaccién del usuar

22.

Facilidad de uso del sistema

final

23.

Nivel de dificultad de encontrar los datos en el sistema

24,

Reduccién del tiempo en las actividades diarias

25.

Seguridad de la informacién

26.

Atencidn oportuna de requerimientos

Factor 5. Habilidades gerenciale
del lider en TIC

7]

27.

Lider TIC conoce el negocio

28.

Facilidad de comunicacién del lider TIC con el CEO

29.

Identificacion y planteamiento de soluciones eficaces

30.

Liderazgo

Factor 6. Eficiencia en la gestior

de portafolio

N

31.

Priorizacion de necesidades de automatizacion en base a pedidos de

usuarios.

32.

Los objetivos empresariales definen prioridad de proyectos TIC

33.

Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC

34,

Interdependencia de proyectos

Factor 7. Gobierno de las TIC

35.

Eficiente control de cambios del sistema

36.

Control del alineamiento de infraestructura con objetivos de negocio

37.

Flexibilidad de las TIC

Paralelamente se definen constructos que evidersiaéxito en el

negocio con arquitectura empresarial. Los consislickentificados son:
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Exito en el negocio con
AE

Satisfaccion del cliente

Disponibilidad y oportunidad de informacion

Disminucion de costos operativos

Sistemas de informacion rapidamente se adaptamhios

Continuidad del servicio del sistema

Seguridad en los datos

Facilidad de uso del sistema

Satisfaccion del cliente

Propuestas del doctorando.

Se propone aplicar encuestas tomando el total clerés criticos y
constructos potenciales, al grupo de expertos guagacalifiguen en una
escala de uno a cinco, considerando como uno el Ioajo y como cinco

el nivel mas alto, cuales son segun los experwsalctores criticos mas

relevantes para el éxito de la gestion empresasialAE.

Respuesta de participantes.

Todos los participantes estuvieron de acuerdo anphopuesta,
sugiriendo enviar la encuesta por correo electodna aplicarla

telefébnicamente.
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Acta N° 011 — Tercera reunion Delphi

Retroalimentacion resultados de encuestas de face® criticos de éxito
Tema:
Factores criticos de éxito en la implementaciomumie arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
22 de Junio del 2012

Participantes:
Ambler, Scott
Boullén, Luis Enrique
Garcia, Jhonny
Gerbonimo, Alfonso
Huamantumba, Rayner
Monell, Ramoén
Nufiez Sarmiento, Eduardo
Pérez, Dennis

Villalta, Rosario

Antecedentes:
Esta tercera reunion Delphi fue convocada con anmesa de anticipacion, tiene
como objetivo informar sobre los resultados de dasuestas aplicadas para
identificar los factores criticos de éxito mas valges para el éxito de AE.
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Desarrollo de la reunién.

Tabulacién de Resultados de encuestas - Factores Criticos de Exito

Factores criticos de éxito Promedio

La reunion se llevo a cabo por sesiones, ya qaéies lograr que el equipo de
expertos coincida en dia y hora para reunion genera

Durante las sesiones se muestra el resultado thbldacion de datos de las
encuestas aplicadas al grupo de expertos.

F1

Alineamiento  estratégico de los

procesos de negocio v la tecnologia
4] 4| 5| 5| 5| 4| 5| 5| 5|4,67

F2

Cultura tecnologica
5| 4| 4| 5| 4| 4| 5| 5| 5|4,56

F3

Canales de comunicacion eficientes
entre especialistas de mnegocio ¥y

especialistas de tecnologia o = =l &l &l s 5l s alis

F4

Satisfaccion del usuario final s| s| 31 s| s| s| s| s| s|a78

F5

Gobierno de las TIC

3 5| 4| 4| 5| 4| 4| 4| 54,22

F6

Habilidades gerenciales del lider en
tecnologias de informacion 3|l a|l a|l a| 3| s| a| s| alaoo

F7

Eficiencia en la gestion de portafolio
AE s| 3| a| 4| s| a| a| a| s|a22

Se logra visualizar el orden de importancia loddias criticos que causan
mayor impacto en proyectos de arquitectura empetSamn:

1. Satisfaccion de usuario.

Alineamiento estratégico de los procesos de negoledecnologia.

w

Canales de comunicacion eficientes entre espdamlide negocio y
especialistas de tecnologia.

Cultura tecnoldgica.

Gobierno de las TIC.

Eficiencia en la gestion del portafolio AE

N o o b

Habilidades gerenciales del lider de las TIC
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Propuestas del doctorando.
Se propone aplicar encuestas con el total conefugibtenciales
asociados a los cuatro primeros factores critictsntificados de la

encuesta anterior.

Se sugiere que las encuestas consideren escalaode ginco para
evaluar los constructos, considerando como unavel ibajo y como

cinco el nivel mas alto.

Se propone también que la encuesta se realicetaadpela relacion
factor critico — constructo presentado en la seguadnion Delphi.

Respuesta de participantes.
Los participantes mostraron entusiasmo por loslteetes finales y
comentaron la expectativa que mantienen por desalbesultado final

de la investigacion.

Por acuerdo se definen como factores criticos teliesaquellos que

tienen puntuacion mayor a 4,5 y son:

» Satisfaccion de usuario.

» Alineamiento estratégico de los procesos de negol@decnologia.

» Canales de comunicacion eficientes entre espdeamlde negocio y
especialistas de tecnologia.

* Cultura tecnoldgica.
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Acta N° 012 — Cuarta reunion Delphi

Retroalimentacion resultados de encuestas de consttos relevantes en AE
Tema:
Factores criticos de éxito en la implementacionumiz arquitectura empresarial

en las empresas peruanas: sector bancario

Doctorando:

Rosario del Pilar Villalta Riega

Fecha:
4 de Julio de 2012

Participantes:
Boullén, Luis Enrique.
Garcia, Jhonny.
Gerbonimo, Alfonso.
Huamantumba, Rayner.
Monell, Ramén.
Nufiez Sarmiento, Eduardo.
Pérez, Dennis.

Villalta, Rosario.

Antecedentes:
Esta cuarta reunion Delphi fue convocada con uneasa de anticipacion, tiene
como objetivo informar sobre los resultados de dasuestas aplicadas para
identificar los constructos relevantes para cadefaritico de éxito. Ademas se
busca también identificar los constructos mas ssrativos al éxito en el

negocio con AE.
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Desarrollo de la reunion.
La reunion se llevo a cabo por sesiones, ya quaéies lograr que el equipo de
expertos coincida en dia y hora para reunién genera
Durante las sesiones se muestra el resultado thblgacion de datos de las

encuestas de constructos aplicadas al grupo detespe

Propuestas del doctorando:
Considerando sélo los factores criticos selecciopaeh la tercera reunion
Delphi, los constructos con mayor puntuacion ganig continuacion.
Factor 1: Alineamiento estratégico entre procesmsegocio y tecnologia de

informacion.

Los constructos mas representativos son:

* Procesos de negocio y objetivos claramente defnido
» Justificacion de procesos empresariales.
» Entrega de datos relevantes para cada procesos.

* Integracion de datos entre procesos de negocio.

Factor 2: Cultura tecnoldgica
Los constructos mas representativos son:

» Participacion activa de los lideres de TIC en Iaarge decisiones.

» Apoyo de los lideres de negocio en proyectos de TIC
* Quejas o reclamos en la priorizacién de atenciértatebios en el
sistema de informacion.

» Colaboracion de los empleados en el desarrollaageptos en TIC.

Factor 3: Eficiente comunicacion entre especialista negocio y especialistas
de tecnologia
Los constructos mas representativos son:
* Facilidad en la atencion de consultas sobre eldesdas
TIC.
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» Capacitaciones periodicas a usuarios de las tegiaslal
informacion.

* Reuniones de retroalimentacion con los empleados.

Factor 4: Satisfaccion del usuario
Los constructos mas representativos son:
» Facilidad de Uso de las TIC.
* Nivel de dificultad de encontrar los datos en sfesna

* Reduccioén del tiempo en las actividades diarias.

La tabla de puntuacion adjunta, es entregada amiembros del equipo de

expertos para sus comentarios.
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Tabulacion de resultados de encuestas : constructos

Promedio | maimo |maximo [nivel 1 [nivel 2 [nvel 3 [aveld [nivel S
Alineamiento A Procesos de negocio v objetivos claramente definidos s| sl o o 5| o o o o sad o 5| o o o 5
2 Justificacion de procesos empresariales d o sl o o | sl o s| aed o 5| o o o s 4
23 |dentficacion de datos relevantes para cada procesos ol o s| sl s\ 5| 5| af 5| asd 4 5| of o o 3
estrtégioo del Integracion entre procesos de negocio.
ad - - 5| 4 5| 4| 4] 5| 4] 5| 5| 456 4 50 0 0f 0 4 3
ad Trazabilidad de la informacion 31 5| 5| 5| 4| 4 3| 4 2| 3,89 7] 5 0 1 2 3 3
negocio y laf%9 Enision de reportes 2 medida 3l 3] 5| 2| 5| s| 2 5| 5| 389 2f 5| of 2 2 o
Infraestructura disponible para el desarrollo de procesos
a7 S| 2[ 3| 4 2 2| 3| 5| 3 321 2 5 0 3 3 1 2
Total de funcionalidades del negocio implementadas en el
tecnologia a8 |sistema s| 3 2| o 4 4 5| 2 o 32 of s| o 4 1 2 2
Cultura Participacion activa de los lideres TIC en la mesa de
ctl  [decisiones 5| 5| 4 5| 4] 5| 5| s| 4 467 4 5| o o o 3 6
oy |Capacitaciones en TIC s| 3 af 4| 4 af 4| 4] 3| 38| 3| 5| of o 2 6 1
& Apovo de los lideres de negocio en proyectos de TIC sl sl al s o | o o o asd o 5| of o o 3 4
o4 |Entrega de sugerencias constructivas al area de TIC 3| 3| 5| s| 4 of s| s| 3| a1 3 5| o o 3 2 4
Quejas o reclamos en la priorizacion de atencion de
otd cambios en el sistema de informacion al 4] 5| 4| 5| 5| 5| 5| 4 456 4 5 0 0 0 4 5
ot |Tutoriales del uso del sistema 4 s| 3| 4| 4| 3 3 o 4 373 3 5| of o 3 s 1
Colaboracion de los empleados en el desamrollo de
tecnolégica o7 [provectos en TIC 4 4| 4] 4| 5| 4] 4 5| 4 42 4 5| of o o 7 2
Canales de Facilidad en la atencion de consultas sobre el uso de las
comunicacién cel |TL 5| 4 4 5| 4] 4] 5| 4 5| 444 4 50 0 0f 0 5 4
Capacitaciones periodicas a usuarios de las tecnologias de
eficientes entrel, ) liformacién 5| s| o o 5| 4 s| o S| es6] 4 5| of o o 4 s
especialistas de|.. |Soporte adecuado o o o o 3 o 3 o o el 3| 4 o o 3 6 o
negocio Y0eed Atencion oportuna de llamadas a help desk 3| ol 4| 3 4 4 3 3 o e B ! |
especialistas  de|ocs Reuniones de retroalimentacion con los empleados o o o o 5| sl 4l sl o szl 4 5| o o o ¢ 3
tecnologfa cc6  |Atencion de consultas por web a| 3| 5| 3| o 3| o o o 37 3| 5| o o 3 3 1
Satisfaccion del{sul  [Facilidad de uso de las TIC s| o 4| s 5| s| af o S| ase] 4| 5| of o o 4 s
s)  [Nivel de dificultad de encontrar los datos en el sistema o af s| o 4 4 5| s| o 433 4 s| o o o 6 3
3 Reduccion del tiempo en las actividades diarias. 4 4 s o s| o o s| a; o 5| o o o 6 3
sud  |Seguridad de la informacion 3| 5| 3| 4 3| s| 3| 4 3| 361 3] 5| o o 5| 2 2
usuario final  |sus  [Atencion oportuna de requerinientos 3 3| 3 o 4| 3| 4 3 o sad 3| 4 of o 5| 4 o
Habilidades |hgl |Lider TIC conoce el negocio 4 4] 5| 4] 5| 5| 4 5| 4 444 4 5| o of o 5 4
po———" hg)  |Facilidad de comunicacion del lider TIC con el CEO 3 4 4| 4] 3 3] 3] 3 3 333 3| 4 o o 6 3 0
g3 |Idetificacion v planteamiento de soluciones eficacez 4 4| 5| 4| 4| 4] 3| 3| 3| 3 3 5| of o 3 5 1
liderenTIC |hg4  [Liderazgo 4 4| 5| 4| 5| S| 4| 5| 4 444 4 5| o o o 35 4
Eficiencia en la Priorizacion de necesidades de automatizacion en base a
gpl  |pedidos de usuarios. 3| 4] 4 3| 4] 4] 3| 3] S| 367 3| 5| o o 4 4 1
” Los objetivos empresariales definen prioridad de
gestionde 1) |orovectos TIC of o 5| o | 5| of 5| o au] o 5| of of o 3|
gp3  |Objetivos de negocio se reflejan en objetivos TIC 3 4 4| 4] 3 3] 3] 3 3| 333 3 4 o o 6 3 0
portafolio  [gp4  [Interdependencia de provectos S| S| 4 4| 4] 4 5| 5| 4 444 4 5| o o o 5 4
Gobiemo de las [gtic|  [Eficiente control de cambios del sistema 4 4| 5| 4| 5| S| 4 5| 4 444 4 5| o o o 3 4
Control del alineamiento de infraestructura con objetivos
gtic2 [de negocio 4 3| 4| 3| 4] 3| 4 3l 356 3] 4 o o 4 5 0
TIC gtic3  [Flexibilidad de las TIC S| 4] S| 4| 4 4] 4 4] 4 4220 4 5| o o o 7 2
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En lo que respecta a los constructos que eviderstiérito en el negocio con
AE, se tienen:

» Satisfaccion del cliente

» Disponibilidad y oportunidad de informacion

* Disminucion de costos operativos

» Sistemas de informacién rapidamente se adaptamhbios

Respuesta de participantes.
Los participantes mostraron su conformidad. Sin &gy sugieren
revisar la informacion de los factores criticostartes, por ser data de
interés que puede complementar el resultado detdalanvestigacion o

generar esfuerzos a futuras investigaciones.

Resultados estadisticos
Los cuadros estadisticos con los resultados deestasi se listan a

continuacion.

Factor 1. Alineamiento estratégico del negocio y lgecnologia Los

constructos con mayor puntuacién son:

Identificacion de datos relevantes para cada pooces

Integracion entre procesos de negocio

Procesos de negocio y objetivos claramente defnido

Justificacion de procesos empresariales.

316



5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

Constructos: alineamiento estrategico negocio y la

tecnologia
san aan L 456

Procesos de  Justificacion de Identificacion de  Integracion  Trazabilidadde ~ Emisionde  Infraestructura Total de

negocio y procesos datos entre procesos  la informacion reportesa  disponible para funcionalidades
objetivos empresariales relevantes para  de negocio. medida eldesarrollode  del negocio
claramente cada procesos procesos implementadas
definidos en el sistema

Factor 2. Cultura tecnolégica Los constructos con mayor puntuacion
son:
» Participacién activa de los lideres TIC en la nassdecisiones.
e Quejas o reclamos en la priorizacién de atencioradgbios en el
sistema de informacion.
e Apoyo de los lideres de negocio en proyectos TIC.
e Colaboracion de los empleados en el desarrollordgeptos en
TIC.
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5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

Constructos: cultura tecnoldgica
. 4,67 4.44 4,56
4,44
. 4,11 4,22
’ 3,78 E
Participacion Capacitaciones  Apoyo de los Entrega de Quejas o Tutoriales del uso  Colaboracion de
activa de los enTIC lideres de sugerencias reclamos en la del sistema  los empleados en
lideres TIC enla negocio en constructivas al  priorizacion de el desarrollo de
mesa de proyectos de TIC ~ &reade TIC atencion de proyectos en TIC
decisiones cambios en el
sistema de
informacion

Factor 3. Canales de comunicacion eficientes entespecialistas de
negocio y especialistas de tecnologi&os constructos con mayor
puntuacién son:
» Capacitaciones periddicas a usuarios de las tegiaslode
informacion.
» Facilidad en la atencién de consultas sobre etiadas TIC.

« Reuniones de retroalimentacién con empleados
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Constructos: canales de comunicacion eficientes entre
especialistas de negocio y especialistas de tecnologia

- A-AA 4,56
5.00 444 433
4.50 - 4,11
3,67 3,67
4.00 - 2 2
3.50 A
3.00 -
2.50 A
2.00 A
1.50 -
1.00 A
0.50 -
0.00
Facilidad en la Capacitaciones Soporte adecuado  Atencion oportuna Reuniones de Atencion de
atencion de periddicas a de llamadas a help  retroalimentacion  consultas por web
consultas sobre el usuarios de las desk con los empleados
uso de las TI. tecnologias de
informacion

Factor 4. Satisfaccion del usuarioLos constructos con mayor
puntuacién son:

» Facilidad de uso de las TIC.

* Nivel de dificultad de encontrar los datos en sfesna.

« Reduccion del tiempo en las actividades diarias

Constructos: satisfaccion del usuario

5.00 ~ 4,56

4.50 -

4.00 A

3.50 A
3.00 A

2.50 A

2.00 A

1.50 A

1.00 -

0.50 -

0.00

Facilidad de usodelas  Nivel de dificultad de Reduccion del tiempo Seguridad de la Atencién oportuna de
encontrar los datos en en las actividades informacion requerimientos
el sistema diarias.
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En forma complementaria, los resultados de lo®fastde éxito restantes

son:

Factor 5. Habilidades del lider de TIC Los constructos con mayor
puntuacién son:
e Lider TIC conoce el negocio.

» Liderazgo.

Constructos: habilidades gerenciales del lider en TIC

4.50 ~
4.00 -
3.50 -
3.00 A
2.50 A
2.00 A
1.50 -
1.00 A
0.50 -
0.00

Lider TIC conoce el negocio  Facilidad de comunicacion  Idetificacion y planteamiento Liderazgo
del lider TIC con el CEO de soluciones eficacez

Factor 6. Eficiencia en la gestion de portafolioLos constructos con
mayor puntuacion son
* Los objetivos empresariales definen prioridad adg/@ctos TIC

* Interdependencia de proyectos
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Constructos: eficiencia en la gestién de portafolio

4.50 -
4.00 -
3.50 A
3.00 ~
2.50 A
2.00 A
1.50 A
1.00 -
0.50 -
0.00

Priorizacion de necesidades Los objetivos empresariales Objetivos de negocio se Interdependencia de proyectos
de automatizacién enbase a  definen prioridad de proyectos reflejan en objetivos TIC
pedidos de usuarios. TIC

Factor 7: Gobierno de las TIC.Los constructos con mayor puntuacion
son:

+ Eficiente control de cambios del sistema.
* Flexibilidad de las TIC

Constructos: gobierno de las TIC

4.50 ~
4.00 ~
3.50 -
3.00 -
2.50 -
2.00 A
1.50 ~
1.00 -
0.50 -
0.00

Eficiente control de cambios del Control del alineamiento de Flexibilidad de las TIC
sistema infraestructura con objetivos de
negocio

Finalmente, para evidenciar el éxito en el negooi AE los constructos
con mayor puntuacién son:
» Satisfaccién del cliente

» Disponibilidad y oportunidad de la informacion
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» Sistemas de informacion rapidamente se adaptambias

« Disminucién de costos operativos

prneso | v [ vz [vets et Jvess
Exitoenel  [Satisfaccion del cliente s| sl al o sl sl sl sl s 4.78| 5 °| 0| o a9
Disponibiidad y oportuidad de nformacion 5554445544.56450‘ o|o45
Disnimcion de costos opeatvos S| of 5| o 4 o o 4 4 s 4 s 0‘ o| 0| 1 2
Sistemas de informacion rapidamente se adaptan a
- af o 5| 4 5| 5| 4 5| 4 as 4 5 of o o 5 4
Continuidad delservicio del sistema EEEEEEEEEEREEEEER
Seguridad en los datos 'EREEEEEERE R o| o| 4 s o|
negoco con AF [Fociinddetwso del skma 'EEEEEREEE N o‘ o| 5| 4 ol
Constructos: éxito en el negocio con AE
5.00 -
4.50
4.00 - 3.44
3.50 -
3.00 -
2.50 -
2.00 -
1.50 -
1.00 -
0.50 -
0.00

Satisfaccion deI Disponibilidad y D|sm|nuc|on de Sistemas de Contmmdad del Segurldad en Ios

cliente

oportunidad de  costos operativos  informacion servicio del datos
informacion rapidamente se sistema
adaptan a
cambios

Facilidad de uso
del sistema
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Anexo 7. Formato de encuesta general de factoredtaos de éxito y
constructos en AE

Indicaciones Marcar con un aspa (X) la respuesta seleccionada.

¢, Se ha visto usted involucrado en algin proyecto ddE?

| 5. Muchas veces| 4. Algunas veces| 3. Pocas vecles En tha oportunidad ‘ 1. Nunca

1.1 ¢Cual es el nivel de satisfaccion del cliente con respecto a los servicios TIC de la empresa?

| 5. Muy satisfecho| 4. Satisfecho | 3. Normal | 2. Poatisicho ‘ 1. Insatisfecho

1.2 ¢cCudl es el nivel de disponibilidad y oportunidad de informacidn que otorga el sistema para la toma de decisiones

| 5. Muy satisfecho| 4. Satisfecho | 3. Normal | 2. Patisfecho ‘ 1. Insatisfecho

1.3 ¢ Considera que la implementacion de soluciones TIC contribuyen a la disminucion de costo®perativos?

5. Muy de acuerdg 4. De acuerdo 3. Ni de acuerdo ni 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd
en desacuerdo

1.4 ¢Considera que los sistemas de informacién rapidamente se adaptan a cambios?

5. Muy de acuerdg 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd
en desacuerdo

2.1. ¢ Existe documentacién sobre los procesos y etbjos del area en la cual Ud. labora?

5. Muy de acuerdg 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd
en desacuerdo

2.2 ¢ Considera usted que los procesos desarrolladassu area apoyan los objetivos de la organizacién

5. Muy de acuerdg 4. De acuerdo 3. Ni de acuerdo ni 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd
en desacuerdo

2.3 ¢ Usted considera que la informacion entregadapel sistema es relevante para el cumplimiento dais actividades?

5. Muy de acuerdd 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo 1 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd
en desacuerdo

2.4 ¢Considera que los diversos aplicativos desma cuentan con datos integrados?

5. Muy de acuerdd 4. De Acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd
en desacuerdo

3.1 ¢@nsidera que los lideres de TIC participan activam@e en la mesa de decisiones

5. Muy de acuerdo 4. De acuerdo 3. Ni de acuerdo ni 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd
en desacuerdo

3.2 ¢ Recibe/formula quejas o reclamos por cambiogalizados en sistemas, debido a algun proyecto TIC?

| 5. Muy seguido | 4. Sequido | 3. Pocas veceJ; 2. Casienu ‘ 1. Nunca

3.3 Ud. observa falta de @laboracion de los empleados de negocio en el des#o de proyectos en TIC

| 5. Muy seguido | 4. Seqguido | 3. Pocas vece*; 2. Casian | 1. Nunca

3.4 El nivel de apoyo de los lideres de negocio @oyectos TIC ¢, €S importante?

5. Muy de acuerdg 4. De acuerdo 3. Ni de acuerdo ni 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerdq
en desacuerdo

4.1. L£Lonsidera Ud. existe facilidad de comunicacion coel personal de TIC disponibles en la empresa”
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3. Ni de acuerdo ni

2. Poco de acuerdo 1. Desacuerdq
en desacuerdo

5. Muy de acuerdg 4. De acuerdo

4.2 Lasreuniones de retroalimentacion entre empleados gente de TIC se da con mucha frecuencia

3. Ni de acuerdo ni
en desacuerdo

5. Muy de acuerdg 4. De Acuerdo 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerdq

4.3. £ual es el nivel de satisfaccién de los usuariosdiles ante capacitacion de sus requerimientos atsigias?

| 5. Muy satisfecho| 4. Satisfecho | 3. Normal | 2. Poatisgcho ‘ 1. Insatisfecho

5.1. ¢,Considera Ud. que el sistema de informacios de faciluso?

| 5. Muy seguido | 4. Seguido | 3. Pocas vece*s 2. Casien ‘ 1. Nunca

5.2 ¢ Considera que es alto eiviel de dificultad de encontrar los datos en el dsma?

3. Ni de acuerdo ni
en desacuerdo

5. Muy de acuerdg 4. De acuerdo 2. Poco de acuerdo 1. Desacuerd

5.3 ¢ Considera que el sistema de informaciéreduce su tiempo en la ejecucién de las actividaddigrias?

5. Muy seguido 4. Seguido ‘ 3. Pocas veces| 2. Casianu | 1. Nunca
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Anexo 8. Estadisticos basicos de la data recopilada de enestaes
generales

Tomando la numeracion del formato de encuesta gerjanexo 7), luego de la

tabulacion y carga de datos la herramienta desindle datostBM SPSS version 20,

producto software que ofrece funciones para ll@g®lante la aplicacién de técnicas

especializadas para el analisis de datos desderswlrlacion y validacion, hasta la

entrega de resultados. Se realiza el andlisisistadde datos.

Exito del negocio con AE

Constructo

Cadigo de pregunta de encuesta

Satisfaccion del cliente

1.1 ¢(Cuél es dlivel de satisfaccion del cliente con respecto 4

los servicios TIC de la empresa?

Eficiente toma de decisiones por la eficiente cidpiidad y

oportunidad de informacién

1.2 ¢Cudl es el nivel de disponibilidad y oportadide
informacion que otorga el sistema para la tomaetéstbnes

Reduccion de costos operativos

1.3 ¢Considera que la implementacion de solucienddC

contribuyen a la disminucién de costos operativos?

Adaptacion rapida de las TIC al negocio

1.4 ¢Considera que los sistemas de informaciédaéapnte se

adaptan a cambios?

Alineamiento estratégico del negocio y la tecnolagi

Constructo

Cadigo de pregunta de encuesta

Procesos de negocio y objetivos claramente defnido

2.1. ¢ Existe documentacién sobre los procesbgetivms del

area en la cual Ud. labora?

Justificacion de procesos empresariales

2.2 ¢ Cemasitsted que los procesos desarrollados en su §

apoyan los objetivos de la organizacion?

rea

Identificacion de datos relevantes para el dedarde los

procesos

2.3 ¢Usted considera que la informacion entregadelp

sistema es relevante para el cumplimiento dectidades?

Integracion entre procesos de negocio

2.4 ;Caasife los diversos aplicativos del sistema cuen

con datos integrados?

tan

Cultura tecnolégica

Constructo

Cadigo de pregunta de encuesta

Participacion activa de los lideres TIC en la nmissdecisiones

3.1 ¢;Considera que los lideres@e@diticipan activamente e

la mesa de decisiones?

n

Quejas o reclamos en la priorizacién de atenciécedebios en

el sistema de informacién

3.2 ¢Recibef/formula quejas o reclamos por cambalzados

en sistemas, debido a algun proyecto TIC?

colaboracion de los empleados de negocio en efrdédeale

proyectos en TIC

3.3 Ud. observa falta de colaboracion de los emdpieae

negocio en el desarrollo de proyectos en TIC

Apoyo de los lideres de negocio en proyectos TIC

4 EBnivel de apoyo de los lideres de negocio eygutos TIC
¢es importante?
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Canales de comunicacion eficientes entre especitdis de negocio y especialistas de tecnologia

Constructo

Cadigo de pregunta de encuesta

Facilidad en la atencién de consultas sobre etledas TIC 4.1. ¢ Considera Ud. existe facilidadataunicacién con el

personal de TIC disponibles en la empresa?

Reuniones de retroalimentacion con los empleadoa mpedir | 4.2 Las reuniones de retroalimentacion entre erdpkea gente

el nivel de satisfaccion con los avances del primyec

de TIC se da con mucha frecuencia

Capacitacion periédica a usuarios TIC

4.3. ;Cuél ivel de satisfaccion de los usuarios finalgs a|

capacitacion de sus requerimientos a sistemas?

Satisfaccion del usuario

Constructo

Cadigo de pregunta de encuesta

Facilidad de uso del sistema

5.1. ¢ Considera Uslehsistema de informacion es de facil

uso?

Nivel de dificultad de encontrar los datos en sfesha

5.2 ¢Considera que es alto el nivel de t#atde encontrar los|

datos en el sistema?

Reduccion del tiempo en el desarrollo de actividatiarias 5.3 ¢Considera que el sistema de infodémaeduce su tiempo

en la ejecucion de las actividades diarias?

Notes

Output Created

Comments

Data

Active Dataset

Filter
Input
Weight
Split File
N of Rows in Working Data
File
Missing Definition of Missing
Value
] Cases Used
Handling
Syntax
Processor Time
Resources

Elapsed Time

20-FEB-2013 14:47:17

G:\Tesis doctoral\Entregable\2base de datos.sav
DataSetl

<none>
<none>
<none>
250
User-defined missing values are treated as missing.

Statistics are based on all cases with valid data.

FREQUENCIES VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8

X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18
ISTATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM

MAXIMUM SEMEAN MEAN MEDIAN MODE SUM
/ORDER=ANALYSIS.

00:00:00.00
00:00:00.01
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Estadisticos basicos
Resultados de las preguntas de la encuesta genaplicada a empresas bancarias

peruanas seleccionadas a estudio

Statistics
1.1 (éxito) | 1.2 (éxito) | 1.3 (éxito) | 1.4 (éxito) 2.1 2.2
(alineamiento) [ (alineamiento)

Valid 250 250 250 250 250 250

N Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 3,35 3,31 3,24 3,29 3,27 3,35
Std. Error of Mean ,074 ,078 ,073 ,076 ,072 ,075
Median 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00
Mode 4 4 4 4 4 4
Std. Deviation 1,167 1,228 1,147 1,194 1,132 1,191
Variance 1,362 1,507 1,316 1,427 1,281 1,418
Range 4 4 4 4 4 4
Minimum 1 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5 5 5
Sum 838 827 810 822 817 838

Statistics
3.1 (cultura) 3.2 (cultura) 3.3 (cultura) 3.4 (cultura) 23
(alineamiento)

Valid 250 250 250 250 250

N Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,26 2,96 3,08 3,28 3,25
Std. Error of Mean ,074 ,075 ,076 ,073 ,072
Median 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00
Mode 4 4 3 4 4
Std. Deviation 1,173 1,180 1,208 1,149 1,142
Variance 1,376 1,392 1,459 1,321 1,304
Range 4 4 4 4 4
Minimum 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5 5
Sum 816 739 771 821 812

327




Statistics

2.4 4.1 (canales) 4.2 (canales) 4.3 (canales) 5.1
(alineamiento) (satisfaccion)

Valid 250 250 250 250 250

N Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,30 3,32 3,25 3,31 3,24
Std. Error of Mean ,077 ,073 ,077 ,075 ,075
Median 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00
Mode 4 4 4 4 4
Std. Deviation 1,217 1,148 1,214 1,191 1,184
Variance 1,482 1,317 1,474 1,419 1,402
Range 4 4 4 4 4
Minimum 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5 5
Sum 826 829 813 827 809

Statistics
5.2 (satisfaccion) 5.2 (satisfaccion)

Valid 250 250

N Missing 0 0
Mean 3,31 3,30
Std. Error of Mean ,075 ,075
Median 4,00 4,00
Mode 4 4
Std. Deviation 1,192 1,190
Variance 1,420 1,416
Range 4 4
Minimum 1 1
Maximum 5 5
Sum 828 825
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Tablas de Frecuencia

1.1 (éxito)
¢ Cual es el nivel de satisfaccion del cliente con respecto a los servicios TIC de la empresa?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Muys satisfecho 24 9,6 9,6 9,6
Satisfecho 33 13,2 13,2 22,8
Normal 60 24,0 24,0 46,8
Valid
Poco satisfecho 97 38,8 38,8 85,6
Insatisfecho 36 14,4 14,4 100,0
Total 250 100,0 100,0

1.1 ¢ Cual es el nivel de satisfaccion del cliente con respecto a los servicios TIC de la

empresa?

100 A

80 A A

60 -

33
40 - 24
20 A
0 r r T T 1
Muy satisfecho  Satisfecho Normal Poco insatisfecho
satisfecho
1.2 (éxito)

¢éCuadl es el nivel de disponibilidad y oportunidad de informacidn que otorga el
sistema para la toma de decisiones

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Muy satisfecho 32 12,8 12,8 12,8
Satisfecho 30 12,0 12,0 24,8
Normal 52 20,8 20,8 45,6
Valid

Poco satisfecho 101 40,4 40,4 86,0
Insatisfecho 35 14,0 14,0 100,0
Total 250 100,0 100,0
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1.2 ;Cual es el nivel de disponibilidad y oportunidad de informacion que otorga el
sistema para la toma de decisiones

120
100 -
80 A
52
60 -
32
40 - 30
20 A
0
Muy Satisfecho Normal Poco Insatisfecho
satisfecho satisfecho
Valid
1.3 (éxito)

¢, Considera que la implementacion de soluciones etClcontribuye a la

disminucion de costos operativos?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

Muy de acuerdo 25 10,0 10,0 10,0
De acuerdo 40 16,0 16,0 26,0
Ni de acuerdo ni en

valid desacuerdo 61 24,4 24,4 50,4
Poco de acuerdo 98 39,2 39,2 89,6
Desacuerdo 26 10,4 10,4 100,0
Total 250 100,0 100,0

1.3 ¢ Considera que la implementacion de soluciones en TIC contribuye a la disminucion

de costos operativos?
120
98
100
80
61
60
40
40 25 26
Nl N
0 = T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo nien acuerdo
desacuerdo
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1.4 (éxito)

éConsidera que los sistemas de informacién rapidamente se adaptan a cambios?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Muy de acuerdo 29 11,6 11,6 11,6
De acuerdo 32 12,8 12,8 24,4
Ni de acuerdo ni en
60 24,0 24,0 48,4
Valid desacuerdo
Poco de acuerdo 96 38,4 38,4 86,8
Desacuerdo 33 13,2 13,2 100,0
Total 250 100,0 100,0
1.4 ; Considera que los sistemas de informacion rapidamente se adaptan a cambios?
120
100 96
80
60
60
40 79 32 33
- _:. .
O = T T T T 1
Muy de De acuerdo nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo ni en acuerdo
desacuerdo
2.1 (alineamiento)
¢ Existe documentacion sobre los procesos y objetsvdel area en la cual Ud. labora?
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy de acuerdo 23 9,2 9,2 9,2
De acuerdo 40 16,0 16,0 25,2
Ni de acuerdo ni en
60 24,0 24,0 49,2
Valid desacuerdo
Poco acuerdo 101 40,4 40,4 89,6
Desacuerdo 26 10,4 10,4 100,0
Total 250 100,0 100,0
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2.1 ¢ Existe documentacion sobre los procesos y objetivos del area en la cual Ud. labora?
120
101
100
80
60
60
40
40
23 26
Nl B
O n T T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco acuerdo Desacuerdo
acuerdo ni en
desacuerdo

2.2 (alineamiento)
¢ Considera usted que los procesos desarrolladossnarea apoyan los objetivos de la organizacion?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy de acuerdo 25 10,0 10,0 10,0
De acuerdo 34 13,6 13,6 23,6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 58 23,2 23,2 46,8

Valid

Poco acuerdo 94 37,6 37,6 84,4
Desacuerdo 39 15,6 15,6 100,0
Total 250 100,0 100,0

2.2 ;Considera usted que los procesos desarrollados en su area apoyan los objetivos de
la organizacion?
100 94
90
80
/0 58
60
50
20 24 39
30 25
20 -
10 -

O N T T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco acuerdo Desacuerdo
acuerdo nien

desacuerdo
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2.3 (alineamiento)
¢ Usted considera que la informacién entregadalsistema es relevante para el cumplimiento destigidades?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Muy de acuerdo 26 10,4 10,4 10,4
De a cuerdo 37 14,8 14,8 25,2
Ni de acuerdo ni en
60 24,0 24,0 49,2
Valid  desacuerdo
Poco de acuerdo 103 41,2 41,2 90,4
Desacuerdo 24 9,6 9,6 100,0
Total 250 100,0 100,0
2.3 ; Usted considera que la informacion entregada por el sistema es relevante para el
cumplimiento de sus actividades?
120
103
100
80
60
60
40 76 24
ol |
O = T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo nien acuerdo
desacuerdo
2.4 (alineamiento)
¢ Considera que los diversos aplicativos del sistamuentan con datos integrados?
Freguency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy de acuerdo 32 12,8 12,8 12,8
De acuerdo 29 11,6 11,6 24,4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 53 21,2 21,2 45,6
Valid
Poco de acuerdo 103 41,2 41,2 86,8
Desacuerdo 33 13,2 13,2 100,0
Total 250 100,0 100,0
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2.4 ;Considera que los diversos aplicativos del sistema cuentan con datos integrados?

120
103
100
80
60 53
40 32 29 33
O = T T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo nien acuerdo
desacuerdo

3.1 (cultura)

¢ Considera que los lideres de TIC participan activaente en la mesa de decisiones?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy de acuerdo 25 10,0 10,0 10,0
De acuerdo 39 15,6 15,6 25,6
_ Nide acuerdo ni en desacuerdo 64 25,6 25,6 51,2
vald Poco de acuerdo 89 35,6 35,6 86,8
Desacuerdo 33 13,2 13,2 100,0

Total 250 100,0 100,0
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3.1 ¢ Considera que los lideres de TIC participan activamente en la mesa de decisiones?
100
89

90

80

70 64

60

50

39

30 25

20 -

10 -

O i T T T T 1
Muy de De acuerdo  Nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo nien acuerdo

desacuerdo

3.2 (cultura)
¢ Recibe/formula quejas o reclamos por cambios reéaados en sistemas, debido a algun proyecto TIC?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy seguido 36 14,4 14,4 14,4
Seguido 51 20,4 20,4 34,8
Pocas Veces 71 28,4 28,4 63,2
Valid
Casi nunca 72 28,8 28,8 92,0
Nunca 20 8,0 8,0 100,0
Total 250 100,0 100,0
3.2 ;Recibe/formula quejas o reclamos por cambios realizados en sistemas, debido a
algun proyecto TIC?
80 71 77
70
60
51
50
40 36
30
20
20
10
O T T T T 1
Muy seguido Seguido Pocas Veces Casi nunca Nunca
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3.3 (cultura)

Ud. observa falta de colaboracion de los empleadde negocio en el desarrollo de proyectos en TIC

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy seguido 29 11,6 11,6 11,6
Seguido 51 20,4 20,4 32,0
Pocas veces 74 29,6 29,6 61,6
Valid

Casi nunca 62 24,8 24.8 86,4
Nunca 34 13,6 13,6 100,0
Total 250 100,0 100,0

3.3 Ud. observafalta de colaboracion de los empleados de negocio en el desarrollo de

proyectos en TIC

80
70

24
4

74
62
60
51
50
40
29
30
20
10
O T T T T

Muy seguido

Pocas veces

Casi nunca

Nunca

3.4 (cultura)

El nivel de apoyo de los lideres de negocio en pemjos TIC ¢ es importante?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy de acuerdo 24 9,6 9,6 9,6
De acuerdo 39 15,6 15,6 25,2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 57 22,8 22,8 48,0

Valid

Poco de acuerdo 102 40,8 40,8 88,8
Desacuerdo 28 11,2 11,2 100,0
Total 250 100,0 100,0

336




3.4 El nivel de apoyo de los lideres de negocio en proyectos TIC ;es importante?
120
102
100
80
57
60
39
40
24 28
O n T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo ni en acuerdo
desacuerdo

4.1 (canales)
¢ Considera Ud. existe facilidad de comunicacion ol personal de TIC disponibles en la empresa?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy de acuerdo 23 9,2 9,2 9,2
De acuerdo 39 15,6 15,6 24,8
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 53 21,2 21,2 46,0
Valid
Poco de acuerdo 106 42,4 42,4 88,4
Desacuerdo 29 11,6 11,6 100,0
Total 250 100,0 100,0
4.1. ; Considera Ud. existe facilidad de comunicacion con el personal de TIC disponibles
en la empresa?
120 106
100
80
60 53
39
40 29
23
O N T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo nien acuerdo
desacuerdo
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4.2 (canales)
Las reuniones de retroalimentacion entre empleadog gente de TIC se da con mucha frecuencia

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy de acuerdo 32 12,8 12,8 12,8
De acuerdo 32 12,8 12,8 25,6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 59 23,6 23,6 49,2

Valid
Poco de acuerdo 95 38,0 38,0 87,2
Desacuerdo 32 12,8 12,8 100,0
Total 250 100,0 100,0
4.2 Las reuniones de retroalimentacion entre empleados y gente de TIC se da con mucha
frecuencia
100 =
90
80
70 59
60
50
40 32 32 32
30 A
20 -
10
O n T T T T 1
Muy de De acuerdo ni de acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo ni en acuerdo
desacuerdo

4.3 (canales)
¢Cudl es el nivel de satisfaccion de los usuariogdiles ante capacitacion de sus requerimientos ateias?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy satisfecho 26 10,4 10,4 10,4
Satisfecho 37 14,8 14,8 25,2
Normal 56 22,4 22,4 47,6

Valid

Poco satisfecho 96 38,4 38,4 86,0
Insatisfecho 35 14,0 14,0 100,0
Total 250 100,0 100,0
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4.3. ;Cual es el nivel de satisfaccion de los usuarios finales ante capacitacion de sus
requerimientos a sistemas?

120
100 96
80
60 56
40 37 35
26
) _:. I
O = T T T T 1
Muy satisfecho  Satisfecho Normal Poco satisfecho Insatisfecho
5.1 (satisfaccion)
¢, Considera Ud. gue el sistema de informacion es tieil uso?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Muy seguido 30 12,0 12,0 12,0
Seguido 32 12,8 12,8 24,8
Pocas veces 67 26,8 26,8 51,6
Valid
Casi nunca 91 36,4 36,4 88,0
Nunca 30 12,0 12,0 100,0
Total 250 100,0 100,0
5.1. ¢ Considera Ud. que el sistema de informacion es de facil uso?
100 91
90
80
70 67
60
50
40
30 32 30
30 +
20 -
10 ~
0 - )
Muy seguido Seguido Pocas veces Casi nunca Nunca

339




¢ Considera que es alto el nivel de dificultad de eantrar los datos en el sistema?

5.2 (satisfaccion)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Muy de acuerdo 26 10,4 10,4 10,4
De acuerdo 36 14,4 14,4 24,8
Ni de acuerdo ni en
58 23,2 23,2 48,0
Valid  desacuerdo

Poco de acuerdo 94 37,6 37,6 85,6
Desacuerdo 36 14,4 14,4 100,0
Total 250 100,0 100,0

5.2 ; Considera que es alto el nivel de dificultad de encontrar los datos en el sistema?

100 94
90
80
70
58
60
50
40 36 36
30 26
20 -
10
O = T T T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo Poco de Desacuerdo
acuerdo nien acuerdo
desacuerdo

5.3 (satisfaccion)
¢ Considera que el sistema de informacion reduce §ampo en la ejecucion de las actividades diarias?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Muy seguido 25 10,0 10,0 10,0
Seguido 39 15,6 15,6 25,6
Pocas veces 58 23,2 23,2 48,8

Valid

Casi nunca 92 36,8 36,8 85,6
Nunca 36 14,4 14,4 100,0
Total 250 100,0 100,0
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5.3 ¢ Considera que el sistema de informacion reduce su tiempo en la ejecucion de las
actividades diarias?

100

90

80
70

60

50

40

30

20 ~
10 A

92
58
39 36
7I; I I

Muy seguido Seguido pocas veces Casi nunca Nunca

Pruebas de Confiabilidad de datos
Alpha de Cronbach

Case Processing Summary

N %
Valid 250 100,0
Cases Excluded 0 ,0
Total 250 100,0

a. Listwise deletion based on all variables ingtecedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of ltems
Alineamiento ,959 4
Cultura ,850 4
Canales ,782 3
Satisfacciorn ,961 3
Exito ,921 4
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