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Abstract

Enterprise Architecture as Information Communication Technologies (ICTs) integration approach, and the theory of Integration of
Management System in Enterprises(IMSE) have as common element the integration; however IMSE couldn’t develop capacities for ICTs
integrated administration since management perspective, in a competitively business context marked for an efficient management of ICTs
to achieve strategic goals. In this article is proposed an instrument for assessing interrelated variables of enterprise architecture in a strategic
management model based on integration theory of management system in enterprises. The instrument’s application in Park View hotel
allowed to identify causes of low behaviors in important variables such as: business actors relationship and technological vigilance, this
represent an advantage for focusing improvement areas and developing enterprise architecture capacities in strategic management process
hotel’s.

Keywords: Enterprise architecture; strategic management; integration.

Estudio del comportamiento de variables para la integracion del
sistema de direccion de la empresa con enfoque de arquitectura
empresarial

Resumen

La arquitectura empresarial como enfoque de integracidn de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC), y la teoria de
Integracion del Sistema de Direccion de la Empresa (ISDE) poseen como elemento comun la integracién; sin embargo la ISDE no ha
logrado desarrollar capacidades para la gestion integrada de las TIC desde la perspectiva de la direccion, en un contexto empresarial donde
la gestion eficiente de TIC para alcanzar los objetivos estratégicos constituye una capacidad distintiva. Por tanto se propone un instrumento
para evaluar variables de arquitectura empresarial en un modelo de direccion estratégica basado en la teoria de la ISDE. La aplicacion del
instrumento en el hotel Park View permiti6 identificar las causas de bajo desempefio de variables importantes como: relacion entre actores
del negocio y vigilancia tecnoldgica, ello ayud6 a focalizar las areas de mejora y desarrollar capacidades de arquitectura empresarial en el
proceso de direccion estratégica.

Palabras clave: Arquitectura empresarial; direccion estratégica; integracion.

Comunicaciones (TIC) en el contexto empresarial [1,2,3]. Este
fendmeno ha traido como consecuencia una rapida evolucion del

1. Introduccién

En el mundo actual existe una tendencia vertiginosa a la
globalizacién de los mercados lo que hace necesario un
desarrollo incremental inminente de las prestaciones e impacto
positivo de las Tecnologias de la Informacion y las

concepto de Tecnologia de la Informacién (TI) caracterizada
actualmente por la integracion y sistematizacion de las
tecnologias, la informacion, las personas, las estrategias
empresariales y los procesos de negocio. De ahi que se desarrolle
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bajo esta mirada el enfoque de Arquitectura Empresarial (AE)
encargado de interconectar y armonizar los componentes del
disefio organizacional aprovechando al maximo las capacidades
de las TIC para agilizar la toma de decisiones, brindar
informacién completa y oportuna, y flexibilizar los procesos ante
cambios en el entorno interno y externo de la organizacion[4].
Muchos autores han coincidido en la representacion de la AE a
través de cuatro dimensiones o capas interrelacionadas:
arquitectura de negocio, gestiona elementos claves de la empresa
como los procesos (principalmente aquellos que agregan valor a
los productos o servicios), los objetivos y estrategias y la cultura
organizacional; arquitectura de informacion, se encarga de
definir y manejar todo el flujo de datos e informacién entre los
procesos; arquitectura de aplicaciones, compuesta por los
sistemas de informacién que soportan la ejecucion efectiva de los
procesos de negocio; y la arquitectura de infraestructura
tecnolégica formada por las estructuras computacionales que
garantizan el funcionamiento de los sistemas de informacién
como las bases de datos y las plataformas de
programacion([5,6,7]. Estas capas han sido conceptualizadas con
el fin facilitar la integracion practica TIC-organizacion a través
de modelos de AE como: el Esquema de Arquitectura de Open
Group (TOGAF, The Open Group Architectural Framework)
que utiliza el Método de Desarrollo de la Arquitectura (ADM,
Architecture Development Method) para dirigir la tecnologia
hacia el logro de los objetivos y requerimientos del negocio
[5,6];el Esquema de Arquitectura de la Empresa Gartner (GEAF,
Gartner Enterprise Architectural Framework) y el Marco de
Arquitectura del Departamento de Defensa de los Estados
Unidos (DoDAF, The United States Department of Defense
Architecture Framework)[8].Estos modelos o marcos de trabajo
(frameworks) de AE a través de nuevas actualizaciones, han
permitido desarrollar incrementalmente la gestién integrada de
las tecnologias desde un enfoque de negocio, disminuyendo la
complejidad en su implementacion que adn constituye un reto
para muchas organizaciones que los adoptan debido a los
continuos y rapidos cambios del entorno, que demandan
herramientas de AE mas agiles y flexibles.

La unién intrinseca del enfoque de AE con la gestion
empresarial es un elemento importante para analizar la gestion
de la AE como enfoque integrador vinculado con la teoria de la
Direccion Estratégica Integrada la cual se basa en el
fortalecimiento de las relaciones entre los procesos
organizacionales como via fundamental para agregar valor a los
productos finales[9].Bajo esta teoria se han desarrollado
instrumentos como el Modelo de Direccion Estratégica para la
Integracion del Sistema de Direccién (DEISDE) que contribuye
a gestionar eficientemente el proceso de direccion estratégica a
través de la evaluacion de la integracion entre los procesos
internos, y de estos Gltimos con las entidades externas, digase
proveedores, clientes, entidades reguladoras y administrativas,
con el objetivo de identificar desconexiones entre eslabones
importantes, eliminar relaciones que no agregan valor y tomar
decisiones certeras para llevar a la empresa a un nivel superior
de desarrollo [9].La robustez de esta teoria se ha incrementado,
ya que se han desarrollado bajo este enfoque, variables que
inciden directamente sobre la integracion del sistema de
direccion como los riesgos [10] y las competencias
laborales[11], no obstante es evidente que un mayor nivel de
tratamiento de la variable informacidn a través de las TIC en los

modelos de direccion actuales se hace imprescindible para lograr
un alto impacto de los mismos en la practica[12].En este articulo
se propone un instrumento de diagndstico basado en un conjunto
de variables propias de la AE para evaluar la gestion de las
mismas a través de las etapas del modelo DEISDE. EI campo
escogido para la aplicacion de este instrumento es el sector
turistico, especificamente la rama hotelera, debido a que
constituye uno de los principales renglones econdmicos de Cuba
y requiere de una actualizacion constante de sus TIC como via
para la captacién de mercados nacionales, e internacionales
fundamentalmente, asi como para la renovacion contintia de los
productos y servicios.

2. Materiales y métodos

Como respuesta a esta problematica se presenta un
instrumento basado en las etapas del modelo DEISDE y en
variables de Arquitectura Empresarial, que tiene como
objetivo medir el desempefio de dichas variables y encontrar
desconexiones que afecten la integraciéon del sistema de
direccion de la empresa.

Para el disefio del instrumento se ejecutaron las siguientes
actividades:

2.1. Identificacion de las variables de Arquitectura
empresarial

Se realizd una revision exhaustiva de la literatura sobre AE,
especificamente los modelos y marcos de trabajo mas
referenciados: TOGAF y Zachman, [13] y se listaron todos los
elementos identificados que caracterizan la gestion de la AE. Se
seleccionaron 10 expertos teniendo en cuenta el prestigio
cientifico en la investigacién sobre AE. Dichos expertos a través
del método Delphi en tres rondas realizadas llegaron a la
conclusion que de 50 elementos, 34 de ellos debian ser
considerados como variables importantes de AE. Este acuerdo se
comprobo a través del indicador de Concordancia de Kendall con
un valor de W igual a 0.95 lo que indica que existe una alta
concordancia entre los expertos.

2.2. Agrupamiento de las variables por etapa del Modelo
DEISDE.

El modelo DEISDE esta compuesto por tres etapas
fundamentales: Etapa 1:Disefio estratégico basico: cuyo
objetivo es definir el rumbo estratégico de la organizacion y
preparar a la direccion y los trabajadores para el gran cambio,
Etapa 2:Disefio estratégico basado en procesos: esta etapa se
enfoca en la evaluacion de las relaciones entre los procesos
claves y funcionales para agregar valor a los productos y
servicios a partir del cumplimiento de los objetivos
estratégicos, y Etapa 3:Implementacion, supervisiéon y
ajuste: tiene como objetivo poner en préctica y supervisar un
conjunto de acciones de mejora a las relaciones de bajo
desempefio encontradas en la etapa 2. Teniendo en cuenta el
objetivo de estas etapas y la funcionalidad de cada variable
de AE se agruparon estas Ultimas dentro de las etapas
utilizando como herramienta fundamental el Diagrama de
Afinidad. La Tabla 1 muestra los resultados de esta
asociacion.
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Tabla 1.
Relacién entre las capas de AE y Modelo DEISDE.
Capas de Arquitectura Empresarial

Etapas del
Modelo Negoci Informacio Aplicacion ~ !Mfraestructu
DEISDE ra
o n €s 2
Tecnoldgica
Disefio PO CD
estratégico RA TDE RE DGI
basico LD GIM
EO LE
Disefio =) Gl =y
estratégico p TDT SF
basado en AO
procesos R SI
Pl
SP
SIN
Implantaci6 ~ GAP HA PR P
n y MV DO GP I
supervision VT CR
RO
IT
Leyenda:

Etapa 1.Disefio estratégico basico

PO- Politica de la Organizacion

RA- Relacion entre Actores del Negocio

LD- Liderazgo de la Direccién

CD- Compromiso de la Direccion con la Gestion de la Informacion
TDE- Toma de Decisiones Estratégicas

MIM- Mayor informacion del Micro y Macroentorno

RE- Rumbo Estratégico

DGI- Direccion y Equipo Especialista gestionan la Inversion
Etapa 2.Disefio estratégico basado en procesos

Sl- Sistemas Integrados

SF- Sistemas Flexibles

GV- Generacion de Valor

LE- Lenguaje Estandar

AO- Alineacion con los Objetivos del Negocio

TDT- Toma de Decisiones Técticas

GI- Generacion de la Informacion

PI- Posibilidades de Innovacién

R- Recursos

P- Procesos

FI- Comunicacion y Flujo Informativo

EO- Estructura Organizacional

Etapa 3.Implantacion y supervision

IT-La Infraestructura Tecnoldgica es aprovechada en su totalidad
CR-Capacidad de Respuesta ante los cambios

11-Intercambio de Informacién en tiempo real

IP-Integracién con la Plataforma de Aplicaciones
SP-Soportan los Procesos Claves

VT-Vigilancia Tecnoldgica

GP-Gestion de las Plataformas de Infraestructura

PR-Precio

RO-Registros de las Operaciones realizadas por la Empresa
TDO-Toma de Decisiones Operativas

HA-Herramientas para el Almacenamiento de la Informacién
SIN-Seguridad de la Informacion

MV-Desempefio de las Habilidades y Competencia/ medicion de valor
GAP-Gestion y Automatizacion de los Procesos

Fuente: elaboracion propia.

2.3. Conformacion de la lista de chequeo por etapa del
modelo DEISDE

A partir de la agrupacion de las variables se disefia una Lista
de Chequeo compuesta por 8, 11 y 14 preguntas en las etapas
1,2 y 3 respectivamente. El disefio tiene concebido por cada una
de las interrogantes 4 estados de comportamiento del desempefio
del proceso de direccion estratégica con respecto a la variable a
evaluar. Los niveles de comportamiento son 0-25; 25-50; 50-75;
75-100, un valor de 0 es considerado de no desempefio de la
variable y un valor de 100 de excelente desempefio. La
herramienta debe ser aplicada como minimo a 7 especialistas y

directivos identificados en la empresa objeto de estudio, cuyos
resultados deben ser sometidos a la medicion de la concordancia
entre los expertos a través del indice de Concordancia de
Kendall. Los resultados numéricos de desempefio de cada
pregunta se procesan a través de la media geométrica por
variable.

2.4. Andlisis de la relacion causa - efecto entre las
preguntas de la lista de chequeo por etapa del
modelo DEISDE

La identificacion en cada etapa del proceso de Direccion
Estratégica de las variables causas y efectos constituye una
fortaleza del instrumento, ya que permite realizar un analisis
de las variables en funcion de sus interrelaciones e identificar
los elementos limitantes cuyo desempefio frena el del resto
de las variables con las que se relaciona y por ende el
desempefio del sistema. La determinacion de estas relaciones
se realiza a través de las herramientas Diagrama de
Relaciones e Inograf. En el caso del Inograf la cruz representa
que la variable de la fila incide o es causa de la variable de la
columna por lo que el nimero de la dltima columna es la
suma de todas las cruces de la variable de esa fila, la variable
de mayor nimero en esa columna se considera la méas causal
del sistema. Los nimeros de la Gltima fila es la suma de las
cruces de las variables de la columna, en este caso la de
mayor numero en esa fila se considera la variable efecto del
sistema. A continuacion

se muestran los diagramas de relaciones de cada etapa del
Modelo DESIDE (Figs.1, 2 y 3); asi como los resultados del
analisis causa efecto realizado (Tablas 2, 3y 4).

En la representacion del Inograf de esta etapa (Tabla 2) se
observa que el elemento causa principal es la Relacién entre
Actores del Negocio (RA) vy el elemento efecto principal la
Direccion y Equipo Especialista gestionan la Inversion
(DGI), esto explica que para lograr un equipo de trabajo eficiente
e integrado dentro de la empresa que gestione exitosamente las

Figura 1. Diagrama de relaciones de la etapa Disefio estratégico basico.
Fuente: elaboracion propia
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Tabla 2.
Inograf de las variables de la etapa Disefio estratégico basico.

PO RA LD CD TDE MIM RE DGI
PO - - X X - - X 3
RA X X X X X X X 7
LD X - X - - - X 3
CD - - - X X X X 4
TDE - - X - - - X 2
MIM X - X - X X X 5
RE X - X - X - X 4
DGI - - - - - - - 0

4 0 4 3 5 2 3 7

Fuente: elaboracion propia

inversiones en TIC, debe existir un ambiente de buenas
relaciones de comunicacion e integracion entre los actores
internos(especialistas de los diferentes subsistemas que
conforman la empresa y la direccion), y entre estos dltimos y
los actores externos (proveedores; principalmente los de
servicios de TIC, clientes, organismos superiores de direccion,
ministerios, entidades normativas y reguladoras afines).

En la etapa 2 segin muestra la Tabla 3, el elemento causa
principal es la Alineacidon con los Objetivos del Negocio
(AO) vy los elementos efecto principal son los Recursos (R) y
la Generacion de Valor (GV), esto se refiere a que una fuerte

Tabla 3.
Inograf de las variables de la etapa disefio estratégico basado en procesos

Figura 2. Diagrama de relaciones de la etapa Disefio estratégico basado en
procesos.
Fuente: elaboracion propia
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Fuente: elaboracion propia

alineacion de las estrategias de TIC con los objetivos del
negocio contribuyen a un ahorro eficiente de los recursos
informativos, materiales y financieros de la empresa; asi
como a la eliminacion de aquellas actividades que no agregan
valor a los procesos claves y al mejoramiento continuo de la
calidad de los productos/servicios.

Segln se muestra en la Tabla 4, la realizacion de una
efectiva Vigilancia Tecnologica (VT) que responda a las
necesidades de captacion, gestién y utilizacién de la
informacién tecnoldgica relevante del entorno para
transformar  incrementalmente  los procesos de la
empresa[14]; constituye el principal efecto de un proceso de
Toma de Decisiones Operativas (TDO) oportuno y dirigido
incrementar las capacidades operacionales en los procesos
claves y funcionales, aprovechando las oportunidades
técnico-tecnolodgicas que ofrece el entorno.

Figura 3. Diagrama de relaciones de la etapa Implantacion y supervision.
Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.
Inograf de las variables de la etapa Implantacion y supervision.
GAP MV SIN HA TDO RO PR GP VT SP IP 11 CR IT
GAP X X X X X X - - X X X - X 10
MV - X X X X X X - - X X X X 10
SIN - - - X - - - - - - X X X 4
HA - - X X X - X X X X X X X 10
TDO -- - - - - - - - -- - - - - 0
RO - -- X - X X - - - X X X X 7
PR - - - - X - - - - - X - 2
GP X - X - X X - - - X X X X 8
VT X X X X X - X X X X X X X 12
SP - X X - X X X X - X X X X 10
IP - - X - X - - - - -- - X X 4
11 - - - - X - X - - - X X X 5
CR X - - - X -- - - - - - - 2
IT - - - - X - - - - - - - X 2
3 3 8 3 13 5 4 1 3 8 8 11 10

Fuente: elaboracion propia

2.4. Evaluacion de los resultados de aplicacion de la lista
de chequeo por etapa del modelo DEISDE

La Lista de Chequeo fue aplicada en el hotel Park
View de la Compafiia Turistica Habaguanex S.A cuya
mision esta dirigida a satisfacer los gustos y preferencias
de los clientes a través de productos de calidad que se
distinguen por brindarse en un entorno de gran valor
arquitectonico, histérico y cultural en Cuba. El
instrumento fue aplicado a 7 especialistas y directivos
del hotel y de la compafila que atienden el hotel
directamente, teniendo en cuenta para su seleccion entre
otros criterios: la experiencia y evaluacion del
desempefio satisfactorio de dichos expertos. La
evaluacion del nivel de confiabilidad de las preguntas se
calculé utilizando el indicador Alpha de Cronbach en el
software estadistico MINITAB y se obtuvo como
resultado 0.75 por encima de 0.7, lo cual demuestra la
efectividad del instrumento disefiado. Por otra parte
utilizando el software antes mencionado se determind el
coeficiente de Concordancia de Kendall para evaluar la
concordancia entre los expertos con respecto a las
respuestas a las preguntas obteniéndose un valor de W
igual a 0.746, a través de una prueba de hipoétesis se
rechazd la hipétesis nula con este resultado y por tanto
se comprob6 que existe concordancia entre los expertos.
Un elemento importante de la evaluacion fue el analisis
de los resultados por variable dentro del diagrama de
relaciones presentado por etapa el modelo DEISDE, con
un enfoque basado en la teoria de las restricciones, esto
permitié analizar las causas del bajo desempefio de
algunas variables de AE y su influencia en el desempefio
del resto de las variables con las que tienen relacion. A
continuacidn se presentan los resultados por etapa de
Modelo DEISDE, en cada casilla de la variable
representada dentro del diagrama de relaciones se
muestra el desempefio alcanzado por cada variable, los
elementos de mas bajo desempefio se resaltan en color
rojo, asi como las flechas que inciden desde ellos hacia
el resto de los elementos con los que tienen relacion.

3. Resultados y discusion

3.1. Resultados del desempefio de las relaciones por etapa
del modelo DEISDE.aplicacion en el Hotel Park
View

En esta etapa la Relacién entre los Actores del
Negocio(RA) constituye la variable més causal y a su vez
en el hotel es una de las variables con el desempefio mas
critico, lo cual tiene una influencia negativa en el resto de
las variables que se relacionan como se muestra en la Fig.
4. En el disefio estratégico basico del hotel aunque la
méxima direccidn conoce y transmite a los subordinados
de forma general la mision, la vision, las estrategias de la
organizacién; fomentan la participacion y colaboracion de
forma sistematica en actividades de mejora y en la toma
de decisiones;no se reconoce la existencia de tecnologias
que contribuyan a fortalecer las relaciones de
comunicacion con los clientes estratégicos y los
proveedores mas relevantes y al mismo tiempo se recoge
y gestiona informacién parcial del comportamiento del
mercado.

Figura 4. Resultados del desempefio de la etapa Disefio estratégico basico en
el hotel Park View.
Fuente: elaboracion propia
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Figura 5. Resultados del desempefio de la etapa Disefio estratégico basado
en procesos en el hotel Park View.
Fuente: elaboracion propia

Por otra parte la aplicacién del instrumento en la etapa 2
arrojo que existe un desempefio aln bajo de la Estructura
Organizacional (EO) basada actualmente en un enfoque
funcional que limita la integraciéon y el desempefio de los
procesos claves, lo que influye negativamente en la
agregacion de valor a los productos y servicios que ofrece el
hotel, esto se pudo comprobar a través del analisis de las
quejas registradas de los clientes fundamentalmente con el
servicio de alojamiento. Por otra parte los sistemas de
informacion y las TIC existentes no se utilizan
adecuadamente para tomar decisiones en el mediano plazo
que contribuyan al alcance de los objetivos estratégicos lo
que afecta la mejora continua y el desempefio incremental
como se observa en las Figs. 5y 6 a través de la variable
Generacion de Valor (GV).

En la etapa de Implantacién y supervision se identifican
y evallan los riesgos de seguridad de la informacion, se
minimizan a travésde la puesta en marcha de estrategias en
este sentido y se controla su ejecucion por la direccion. Es
insuficiente en esta etapa la Capacidad de Respuesta (CR)
ante los cambios que ocurren en el entorno interno y externo,
lo que provoca que en muchas ocasiones no se tomen
decisiones adecuadas y se afecte el cumplimiento de las
estrategias, la Vigilancia Tecnolégica (VT) no es efectiva
pues no logra anticiparse a la ocurrencia de cambios ni esta
alineada a los objetivos del hotel. Por otro lado existe una alta
desintegracion de las aplicaciones informaticas dadas por una
desconexion de las plataformas tecnol6gicas que las
soportan, lo que impide que se aprovechen en su totalidad
para la gestion de los procesos fundamentales.

4. Conclusiones

1. El instrumento ofrece un enfoque de diagndstico del
proceso de direccion estratégica desde una mirada
tecnoldgica donde las TIC no representan el centro del
negocio y si un medio para contribuir al

Figura 6. Resultados del desempefio de la etapa Implantacion y supervision
en el hotel Park View.
Fuente: elaboracion propia

aprovechamiento de las existentes y la generacion de
nuevas capacidades de arquitectura empresarial para la
integracién del sistema de direccion de la empresa, en
un contexto dominado por el uso de las tecnologias de
la informacion.

2. El instrumento ofrece un enfoque de diagndstico del
proceso de direccion estratégica desde una mirada
tecnoldgica donde las TIC no representan el centro del
negocio y si un medio para contribuir al
aprovechamiento de las existentes y la generacién de
nuevas capacidades de arquitectura empresarial para la
integracion del sistema de direccion de la empresa, en
un contexto dominado por el uso de las tecnologias de
la informacion.

3. Con laaplicacion del instrumento se pone de manifiesto
el enfoque de sistema en el analisis de la direccion en
las organizaciones. La interrelacion de variables de
Arquitectura Empresarial a través de las etapas del
modelo DEISDE permiti6 identificar los elementos de
menor desempefio los que coinciden en las etapas 1 y 3
con los elementos mas causales, la mejora de estos
elementos a partir de laimplementacion de un programa
de acciones causara un efecto positivo en el
comportamiento de las variables consecuentes.

4. Como resultado fundamental del andlisis de las
variables en las etapas del modelo DEISDE se obtuvo
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que en la primera etapa la variable con desempefio mas
critico es la relacion entre los actores del negocio
elemento determinante para alcanzar con éxito el rumbo
estratégico de la organizacion y tomar decisiones
estratégicas adecuadas, en la etapa 2 la estructura
organizacional estd marcada por un desempefio
funcional de las actividades en el hotel lo que incide
negativamente en la generacion de valor de forma
continua en los productos y servicios que se ofrecen; y
en la etapa 3 el bajo desempefio causado por la variable
vigilancia tecnoldgica incide en que no se adquieran
capacidades para responder rapidamente ante los
cambios del entorno interno y externo y que no se
aproveche en su totalidad la infraestructura tecnoldgica
existente.

5. EIl hotel caso de estudio necesita aprovechar todo el
potencial de las TIC que poseen en funcion de mejorar
el desempefio organizacional, los procesos claves y el
desempefio de los trabajadores para alcanzar la visién
mediante objetivos estratégicos bien trazados y
alineados que tomen como punto de referencia el
comportamiento de las variables analizadas.
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