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empresarial, y funciona con un modelo de
membresia: para comprar hay que pagar
50 délares por afio aunque si se es miem-
bro ejecutivo, el costo es de 110 d6lares. El
privilegio de comprar lo tienen 65 millones
de hogares que pagan por él y la tasa de
renovacion es del 89 %.

La empresa tiene 619 bodegas en 8
paises con, aproximadamente, 174.000

El programador hace realidad

empleados. Tipicamente un almacén mide
89.000 metros cuadrados.

En promedio, una tienda vende 146 mi-
llones de délares al afio, aunque hay entre
25 y 30 cuyas transacciones ascienden a
mas de 300 millones de délares al afio, es
decir, cerca de 1 millon de délares diarios.

A las 10 de la mafana, cuando se abre
el almacén hay objetos por valor de 1 mi-

los ‘'suenos’ del arquitecto

En esta entrevista Shrikant

Palkar, arquitecto empresarial,
habla sobre algunos aspectos de
su experiencia como arquitecto
y profesor y sobre la relacién
del primero con el que disefia el

software.

Usted empezé como programador.
¢Coémo escald hasta la

arquitectura empresarial?

La clave es ser capaz de abstraer. Eso
significa que si como programador usted
hace algo muy especifico en un lenguaje,
poco a poco va entendiendo que esa es
una pequefia parte de un programa mas
grande. Luego llega la etapa de darse
cuenta de que antes de proponer o dise-
fiar ese programa, necesita comprender
las cosas a un nivel méas alto. La analogia
que se me ocurre es que antes de que el
obrero coloque los ladrillos, el arquitecto
tiene que tener la imagen. Y antes, alguien
tiene que entender qué quiere el duefio de
la casa: un palacio, algo pequefio iqué?
Como programador fui especifico; luego,
para ser arquitecto me converti en abs-
tracto. Desde que era pequeiio tenfa esa
habilidad. La segunda parte es la comuni-
cacion. La gente siempre me dice que ex-
plico muy bien.
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£Como debe ser la relacion del
programador con el arquitecto?

Si uno esta arriba y se olvida del programa-
dor, no es un buen arquitecto. La primera
palabra que se me ocurre es respeto por-
que el arquitecto esta haciendo cosas que
parecen imaginarias y depende del progra-
mador para que sean reales. Si no tienen
eso claro, si no sienten ese respeto mutuo,
tendran dificultad para entenderse y entre-
garle al cliente lo que les ha solicitado.

¢éCoémo serd el uso del
juego en la vida seria?

ll6n de ddlares y a las 8 p. m. todo eso
se ha ido. Al dia siguiente, todos los dias
del afio, se repite la operacién. Se llevan
a cabo 2.000.000 de transacciones con
30 millones de items por hora. Toda esta
gran operacion es posible gracias a la ar-
quitectura empresarial que conoce muy
bien el funcionamiento del negocio. B

La clave esta en que se aprende mas rapido
lo que se disfruta. La gente juega 3 millones
de horas en un dia y le gusta jugar porque
es parte de un equipo, por el reconocimien-
to, por el progreso, por el estimulo para
pasar de un nivel a otro y obtener un pre-
mio. Hay que aprovechar este atractivo. La
banca en linea BBVA, Nike, compaiiias de
salud, estan usando esta herramienta para
vincular a los usuarios a sus procesos o
para alentarlos a hacer cosas juntos, como
el deporte. Esto les da retroalimentacion
constante a las empresas sobre las ventas,
sobre las costumbres de los usuarios. B
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En desarrollo de software
v agilismo hay que
pensar por adelantado

Planear y abstraer son claves en las disciplinas que proveen artefactos a otras compaiias.
Max Poliashenko hablé de la forma en que la arquitectura aprovecha la filosofia del agilismo.

uando se aplica en una empre-
sa de ingenieria de software,
la arquitectura empresarial
(AE) tiene sus particularida-
des en especial si se emplean
métodos agiles. Igualmente, la AE resulta
muy (Gtil para gobernar estos productos
porque ayuda a los equipos de desarrollo
a cumplir con las politicas de negocio de
sus companias. Asi lo afirmé en su confe-

Para una organizacion de ingenieria de software, el tra_b" j
arquitectura empresarial es mas complicado, debido ag
que produce-deben integrarse con los de otros proveedores.

rencia Max Poliashenko, arquitecto empre-
sarial en jefe del area de impuestos en la
CCH. Esta es una multinacional, con base
en Holanda y presente en 20 paises, que
provee programas y contenido para firmas
de abogados y contadores y para el sector
financiero.

La naturaleza del negocio de las empre-
sas de software es crear productos para
activar en un entorno “que no depende de

“"-'—' W e =

nuestro proceso sino del cliente por lo que
no controlamos la implementacién. Ade-
mas, usualmente uno no es el Gnico pro-
veedor, de tal forma que, desde el princi-
pio, hay problemas”. Ello convierte a la AE
en una columna vertebral integradora de
las distintas aplicaciones y si se estable-
ce una ‘junta de revisién de arquitectura’,
disminuiran los conflictos que surjan de
esta condicién.
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En su disertacion, Poliashenko hizo una
breve resena del origen del agilismo, que
se remonta al afio 2000 (ver Foros Isis # 3,
pags. 28 a 37). Esta metodologia naci6
cuando escribir c6digo se hizo muy com-
plejo y todo el proceso se volvid cadtico
y lento. Estaba dominado por la incapaci-
dad de los clientes de definir sus propios
requerimientos y por proyectos que de-
moraban anos en producir artefactos que
resultaban inservibles dados los cambios
del mercado. Por ello fue necesario re-
troceder un paso para lograr una vision
abstracta del conjunto, lo que derivé en la
revolucién Agil que propuso, entre otras
cuestiones, entregas en plazos cortos,
interaccion constante con el cliente e ite-
raciones frecuentes hasta obtener los re-
sultados esperados.

Como esta metodologia funciona bien
en proyectos pequefios, pero no en los
grandes, que se deben integrar con siste-
mas complejos, es indispensable planear
con antelacién. Max Poliashenko reco-
mienda pensar por adelantado, hablar
con las partes interesadas, saber cuales
son los atributos importantes de cada pro-
yecto, identificar los requerimientos para
la arquitectura y luego tomar decisiones
para entregar esos atributos de calidad.
En suma, incorporarle una arquitectura.

Para definir el mecanismo por el cual
se integra al agilismo, Scott Ambler (ver
Foros Isis # 3, pags. 34) planted disefiar
una arquitectura general en el sprint cero,
momento en el cual se visualiza el produc-
to y se puede identificar cualquier riesgo
del proyecto. Luego, en las siguientes ite-
raciones, ira definiéndola con mas detalle.
Esto se hace de acuerdo con el scrum mas-
ter (encargado de velar por los intereses
del negocio) y con el product owner (que
escribe las historias de usuario para espe-
cificar los requerimientos del cliente).

La intervencién del arquitecto permi-
te tener un proyecto empresarial, con un
mapa de ruta multianual en el que se invo-
lucren las aplicaciones, y se evita el cons-
truirlo todo de cero, pues se identificaran
los artefactos que ya existen en la compa-
fifa. Si la AE se disefia desde un principio,
se reducira la posibilidad de cometer erro-
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res y corregir mas adelante, lo cual seria
muy costoso.

Ambler defiende la documentacion
como mecanismo para el seguimiento —
continué Max Poliashenko—, pues sirve
como herramienta de comunicacién, ya
que conecta con la misma informacién al
equipo de desarrollo, a la gerencia del pro-
ducto, a los que manejan los requerimien-
tos y a los otros arquitectos que apoyan.
En estos expedientes se identifican algu-
nos aspectos del disefio predefinidos y su
ventaja competitiva. Ademas, sirven para
capturar alternativas y entender por qué la
compafiia tomé unas decisiones, sus pros
y sus contras.

La intervencioén
del arquitecto
permite tener
un proyecto
empresarial, con
un mapa de ruta
multianual en el
que se involucren
las aplicaciones
y se evite el
construirlo todo
de cero".

Max Poliashenko

Poliashenko, por su parte, propone
crear un documento que contenga la si-
guiente informacion: a. De qué se trata el
proyecto. b. Contexto con el que interac-
tda. c. Lista de los datos y procesos prin-
cipales, lo que esta en el sistema. d. Re-
querimientos y atributos importantes de
arquitectura. e. Alternativas técnicas ex-
ploradas mientras se toma la decision. “Lo
detallado es muy dtil para todos. Para las
iteraciones, aconsejo hacer documentos

mas especificos sobre los temas concretos
de cada una”.

Arquitectura para gobernar

Cuando Max Poliashenko se volvié ar-
quitecto en jefe se dio cuenta de que los
analistas que disefian la AE no entienden
la parte especifica de las compaiiias de
desarrollo de software. Habitualmente,
una arquitectura define el proceso de la
empresa, procura integrar sus sistemas y
luego se gobierna. Con estos productos es
diferente porque la implementacion se da
en el entorno del cliente que, por lo gene-
ral, ya tiene otros proveedores. Entonces,
desde el principio, hay que enfrentar algu-
nos problemas.

Para ilustrar la situacién trajo a colacion
lo que sucede en CCH, que trabaja en 20
paises, cada uno con su propio portafolio
de productos: contables, de impuestos, de
gestion de documentos, entre otros, que
se adapta a un mercado. “Conviven varias
tecnologias en mudltiples plataformas v,
obviamente, no estan totalmente coordi-
nadas. Hay poca reutilizacion de los activos
de software, de los componentes. Por eso
hay que racionalizar, pues puede haber un
sistema de, por ejemplo, gestion de docu-
mentos que funcione muy bien en todos los
paises, como pasa con Microsoft Suite”.
Este hecho es una oportunidad perfecta
para darle a una empresa sentido en la ges-
tién del conocimiento, y que los arquitectos
lo visibilicen en toda la organizacion.

En la medida en que la AE procura uni-
ficar, el equipo de desarrollo se convierte
en el cliente principal de la compaiiia de
software, pues necesita tecnologias con-
sistentes y estandarizadas para evitar la
proliferacion de programas dispares. Esto
obliga a cuidar la infraestructura y los ele-
mentos basicos, y para trabajar se entrega
a los equipos de desarrollo un marco de
referencia, unos lineamientos que otorgan
una visioén uniforme en la organizacion.

A Max Poliashenko le parece (til que la
empresa establezca una ‘junta de revision
de arquitectura’ que se ocupe de cualquier
tema transversal relacionado con Tl y ne-
gocio, que facilite el gobierno y ayude a
lograr las politicas dentro de los equipos
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Lo detallado es muy util para todos. Para las
iteraciones aconsejo hacer documentos mas
especificos sobre los temas concretos de

cada una".

Max Poliashenko

de desarrollo. En este 6rgano, conformado
por un maximo de diez personas, se repre-
sentan los grupos estratégicos que tienen
algidn portafolio. Su meta es instituir es-
tandares y documentos y revisar la arqui-

tectura, los planes multigeneracionales,
los mapas de ruta, las plataformas y los
proyectos aprobados y los lineamientos
sobre el uso de tecnologias de terceros,
uno de los aspectos importantes en la AE.

“No se puede inventar
la rueda siempre”

En esta entrevista, Max Poliashenko se refirié a las
dificultades que deben enfrentar los arquitectos cuando
trabajan en distintos paises y hablé de las areas de las

empresas reacias al cambio.

élas arquitecturas empresariales son
para empresas grandes y complejas?
Normalmente si, pero también es rele-
vante para pequefios consultores porque
ellos trabajan con empresas grandes. Es
bueno también para los independientes,
para ser efectivos.

£COémo se hace una arquitectura

para diferentes paises?

Es muy interesante y dificil. Histérica-
mente, todos los paises han tenido su
propia arquitectura, su propia organiza-
cién y ahora el reto es crear una estruc-
tura global, con algunas partes y princi-
pios estandarizados pero permitiendo la
creatividad en otras porque cada merca-
do tiene su cultura y sus requerimientos.
Es un balance entre centralizacién y dar
suficiente poder a los paises, con ciertas

cosas compartidas —en el plano légico,
partes particulares o los productos del
software— y otras diferentes. Arquitectu-
ra es estructura, son principios, patrones.
Hay paises que son mas reacios al cam-
bio: aquellos donde la relacién perso-
nal es muy fuerte, como Brasil o Europa
Oriental, donde se hacen negocios por
amistad. En Europa y Estados Unidos es-
tan formalizados, son méas objetivos, hay
proceso, buenas practicas, hay mas cul-
tura empresarial.

ZQué caracteristicas facilitan

la implantacidn de una

cultura empresarial?

La organizacion tiene que comprender que
al tener un nivel de maduracién no es po-
sible continuar repitiendo funciones, sin
compartir cddigo, partes de codigo, bue-

iQué papel desempeiia el equipo de
arquitectura en una organizaciéon? Ade-
mas de participar en la junta, ejerce como
arquitecto en la empresa y debe caracte-
rizarse por una agil y rapida capacidad de
reaccion y por la habilidad para realizar un
trabajo tactico. “En el nuestro, manejamos
la relacién con grandes proveedores de
tecnologia como Microsoft; participamos
durante fusiones y compra de compaifiias
para asegurarnos de que haya una dptica
congruente con la vision estratégica de la
corporacién, con lo cual hemos acabado
con el caos en esas decisiones, y damos
soporte a iniciativas relacionadas con ar-
quitecturas de desempefio”. m

Max Poliashenko

nas practicas. No se puede estar inventan-
do la rueda siempre. Pero hay que tener
ciertas centralizaciones y unos estandares
para compartirlos. Cuando una empresa
crece y tiene cierta complejidad, esta lista
para la arquitectura empresarial.

¢Y de la estructura de la empresa,

qué drea es mds reacia al cambio?
Tradicionalmente, para los arquitectos, los
departamentos técnicos son mas simples
porque se les parecen méas. Mientras que
las areas humanas son mas complicadas
porque deben establecer relaciones, nego-
ciar y la mayoria de los arquitectos deben
aprender estas habilidades. Desde el punto
de vista del negocio, lo técnico también es
dificil, porque a veces hay aplicaciones, pro-
gramas que ya se han pagado y cambiarlos
produce dolor, cuesta dinero, toma tiempo
y hay probabilidad de hacer algo mal y pa-
rar el engranaje entero. Es un balance que
exige creatividad y competencia. i
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