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RESUMEN

Las organizaciones que aplican Arquitectura Empresarial (AE) reflejan mejoras y beneficios en
sus procesos clave cuando alinean la gestion de las dimensiones generales de la AE
(aplicaciones, informacion, procesos y tecnologia) a sus objetivos estratégicos. La presente
investigacion se realiza en una empresa cubana del sector de las comunicaciones, cuya mision
consiste en brindar servicios de elaboracién de proyectos técnicos y ejecutar la construccion,
remodelacién y el montaje de obras civiles y tecnolégicas. Como resultado de estudios
precedentes, se ha comprobado la existencia de factores internos y externos que influyen
negativamente en el adecuado desempefio de los procesos fundamentales de la empresa y
limitan el alcance de los objetivos estratégicos. Por tal motivo, se propone realizar un diagnostico
estratégico que permita identificar los principales problemas desde la perspectiva de la AE,
trazando a su vez un plan de acciones de mejora que permita la erradicacion de los mismos.
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ABSTRACT

Organizations that apply enterprise architecture reflect improvements and benefits in their key
processes when they align the management of the general dimensions of the EA (applications,
information, processes and technology) to their strategic objectives. The present investigation
is carried out in a Cuban company of the communications sector, whose mission is to provide
services for the elaboration of technical projects and to execute the construction, remodeling
and assembly of civil and technological works. As a result of previous studies, the existence of
internal and external factors that negatively influence the adequate performance of the
fundamental processes of the company and limit the scope of the strategic objectives has been
proven. For this reason, it is proposed to carry out a strategic diagnosis to identify the main
problems from the perspective of the EA, drawing in turn a plan of improvement actions that
will allow their eradication.
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INTEGRACION DEL SISTEMA DE DIRECCION CON ENFOQUE DE ARQUITECTURA
EMPRESARIAL EN UNA EMPRESA DE COMUNICACIONES

Las aplicaciones, la informacion, los procesos y la tecnologia se han convertido en elementos
esenciales para la supervivencia de muchas organizaciones. Las empresas de hoy deben
desarrollar estos sujetos, para apoyar las decisiones operacionales, tacticas y estratégicas; y
alcanzar la excelencia operativa a través de la aplicacion de sistemas integrados fiables y
eficientes. La limitada gestién de estos recursos atenta contra el efectivo cumplimiento de los
objetivos estratégicos en las empresas cubanas.

Esta investigacion se realiza en una empresa del sector de las comunicaciones, la cual tiene
como mision: brindar los servicios de elaboracion de proyectos técnico y ejecutivos de
telecomunicaciones y arquitectura, ejecutar la construccion, remodelacién y el montaje de obras
civiles y tecnoldgicas. Esto garantiza la calidad y el cumplimiento de los cronogramas de
ejecucion.

Estudios precedentes revelan que la empresa presenta problemas externos e internos que
afectan las preparaciones y las ejecuciones de obras de los proyectos que responden a
inversiones. Problemas tales como: falta de recursos, insumos y equipamientos, poca gestion de
la informacion relevante, insuficiente comunicacién entre los sujetos que intervienen en el
proceso inversionista, periodicos reordenamientos de la fuerza de trabajo, de la distribucion del
combustible y deterioro del parque automotor. Esto provoca paralizaciones, interrupciones y
atrasos en las ejecuciones de obras.

Teniendo en cuenta la situacidn de la empresa, se aplica un procedimiento para diagnosticar la
empresa desde la perspectiva de la Integracion del Sistema de Direccidon de la Empresa (ISDE)y
el enfoque de AE.

El enfoque de Integracion del Sistema de Direccion de la Empresa (ISDE) ha sido introducida por
estudiosos del campo de la direccion estratégica desde su surgimiento hasta la actualidad en el
plano teodrico. La explicacion de los resultados practicos de las organizaciones que la aplican y su
relacion con el desempeno que logran. En Cuba, se aplica la direccion estratégica desde 1998 en
conjunto con la direccién por objetivos que ya se aplicaba desde 1990 y el trabajo con los
valores. La ISDE constituye un resultado tedrico y practico superior de la concepcion de la
direccion estratégica. Pues, valora la integracién de los principales eslabones de la organizacidn:
procesos, proveedores, clientes y entidades reguladoras, a través de sus relaciones como un
elemento clave para incrementar el desempeio empresarial. [1;2;3]

Para el desarrollo tedrico de esta concepcién, fue disefiado el modelo de Direccién Estratégica
para la Integracién del Sistema de Direccion de la Empresa (DEISDE) [2]. Este modelo se basa
en los enfoques: estratégico, de procesos y de sistema para impulsar un enfoque de integracion,
mediante las relaciones externas e internas de la empresa [2;3].

El enfoque de AE es ya una expresion conocida en el mercado de las estrategias de negocio [4;
5; 6; 7]. Las organizaciones que la aplican reflejan mejoras y beneficios en sus procesos cuando
alinean las diferentes capas de la AE (aplicaciones, informacion, procesos y tecnologia) a sus
objetivos estratégicos [8; 9; 10; 11].

El concepto de arquitectura empresarial es introducido por John Zachmman en 1987 a través del
término Marco de Trabajo para la Arquitectura de Sistemas de Informacién (Framework for
Information Systems Architecture) [12; 13; 14]. Algunos autores definen a la arquitectura
empresarial como una estructura sistémica que permite alinear e integrar el negocio y sus
objetivos con las Tecnologias de la Informacién (TI) [15; 16]. Esto permite mejorar
continuamente la empresa a través de ajustes en los procesos de negocio. La adopcién del
enfoque de arquitectura empresarial requiere un cambio de paradigma en las empresas que se
alcanza en un uno o varios periodos estratégicos. Este cambio se vuelve mas complejo en
empresas con una cultura de tecnologias de la informacidon insuficiente para contribuir al
incremento continuo del desempefio. Es por ello que se necesitan implementar procedimientos
gue ayuden a tomar las decisiones mas adecuadas en términos de arquitectura empresarial a
nivel estratégico [4; 5].

11. METODOS

Se presenta el procedimiento de diagndstico de la integracién del sistema de direccidon de la
empresa con enfoque de arquitectura empresarial. El cual posee la siguiente estructura:
Actividad 1. Caracterizacidon General de la Empresa

El inicio del diagndstico comienza con una caracterizacién breve de la empresa teniendo en
cuenta los elementos principales que la caracterizan: misién, vision, estructura organizativa,
procesos clave y funcionales, valores de los trabajadores, certificaciones y sistemas que posee,
entre otros.
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Actividad 2. Determinacion del Indice de Pertinencia de las Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (TICs) en el Rumbo Estratégico (IPTICs-RE)
El objetivo de esta actividad es evaluar la adecuacion de las TICs existentes en la organizacion
con respecto al rumbo estratégico. Algunos autores en la literatura hacen énfasis en este sentido
a la alineacién con los objetivos estratégicos que necesita de una implicacién total de las TICs
para el alcance de las metas [6; 7; 8]. Se necesitan tener claros la mision, la visidon y los
objetivos estratégicos de la empresa. Luego se recomienda dividir la mision, la visién y los
objetivos estratégicos en elementos. Es importante en el analisis inicial realizar un levantamiento
de las principales TICs de la organizacion y cual es su desempeno dentro de ella, enfatizando en
los siguientes aspectos:
* en qué procesos se utilizan y nivel de aprovechamiento
» facilidad de uso por los especialistas y técnicos en las areas de trabajo
» informacién que gestionan para la toma de decisiones a nivel estratégico, tactico y operativo

seglin sea su funcién y tiempos de actualizacion.
Una vez identificados los datos anteriormente mencionados se construyen las matrices de
relacién: TICs vs. Misién, TICs vs. Visidon y TICs vs. Objetivos Estratégicos que se muestran en
las Tablas 1, 2 y 3 respectivamente. Si existiesen TICs que no estén directamente relacionadas
con algunos elementos de la misidon, visidon y objetivos estratégicos no se tienen en cuenta la
relacién para el calculo posterior del IP TICs-RE:

Tablal. Matriz TICS vs. Elementos de la Misidn

TICS EM1 EM2 EM3

TIC1 R 1ici- | R mici- | R TIC1-
EM1: EM2: EM3:

TIC2 R 1ic2- | R mic2- | R TIC2-
EM1: EM2: EM3:

TIC3 R mics- | R mics- | R TIC3-
EM1: EM2: EM3:

Donde:

EM1, EM2, EM3: Elemento de la misiéni,2,3.

TIC1; TIC2, TIC3: Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones 1,2,3.

R TICi-EMj: Calificacion cualitativa (1:la TICi no contribuye a operacionalizar el EMj ,2: la TICi

contribuye muy poco a operacionalizar el EMj;3:

la TICi contribuye en alguna medida a

operacionalizar el EMj;4: la TICi contribuye en buena medida a operacionalizar el EMj; 5: la TICi
contribuye mucho a operacionalizar el EMj)
Tabla 2. Matriz TICS vs. Elementos de la

Vision

TICS EV1 EV2 EV3

TIC1 R tci- | Rrici-ev | R mici- ev
EV1: 2: 3:

TIC2 R tic2- | Rmico-ev | R mico- ev
EV1: 2: 3:

TIC3 R r1ics-ev | R mics-ev | R 1ics- ev
1: 2: 3:

Donde:

EV1, EV2, EV3: Elemento de la visioni,2,3.

TIC1; TIC2, TIC3: Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones 1,2,3.

R TICi-EVj: Calificacion cualitativa (1:la TICi contribuird a alcanzar el EVj,2: la TICi contribuira
muy poco a alcanzar el EVj;3: la TICi contribuird en alguna medida a alcanzar el EVj;4: la TICi
contribuird en buena medida a alcanzar el EVj; 5: la TICi contribuird mucho a alcanzar el EVj)
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Tabla3.Matriz TICS vs. Objetivos Estratégicos

TICS OE 1 OE 2 OE 3

TIC1 R 71c1- 0e | R 7ict- o | R 7ici- oe
1: 2: 3:

TIC2 R 71c2- 08 | R 71c2- 08 | R T1C2- 0
1: 2: 3:

TIC3 R 71c3- 08 | R 71c3- 0 | R 711c3- oE
1: 2: 3:

Donde:

OE 1, OE 2, OE 3: Objetivo estratégicol,2,3.

TIC1; TIC2, TIC3: Tecnologia de la Informaciéon y las Comunicaciones 1,2,3

R TICi-EVj: Calificacion cualitativa (1:la TICi contribuird a alcanzar el OEj,2: la TICi contribuird
muy poco a alcanzar el OEj;3: la TICi contribuird en alguna medida a alcanzar el OEj;4: la TICi
contribuird en buena medida a alcanzar el OEj; 5: la TICi contribuird mucho a alcanzar el OEj)

La calificacién cualitativa es otorgada por expertos que forman parte del consejo de direccion de
la empresa, especialistas usuarios de cada una de las TICs, asi como especialistas informaticos
que gestionen la infraestructura de las mismas. Para determinar los valores se aplica el método
de Concordancia de Kendall evaluando las hipétesis: Hqo:No hay concordancia entre los expertos
y Hi:Hay concordancia entre los expertos con un valor de a <0.05, un resultado de coeficiente
de concordancia cercano(W) a lindica un alto nivel de concordancia entre los expertos.

En las ecuaciones 1, 2, 3 y 4 se reflejan Expresiones de calculo del IP TICs-RE:

IPrics-re= = NAR(TICS'm)+NAR(ZICS.V)+NAR(TICS,oe) .
NAR (TICs,m) =m »
NAR (TICs,V) =m >
NAR (TICs,o0€e) :w >

Donde :

NAR(TICs,m)-Cantidad de relaciones en la matriz TICs-Mision evaluadas R>4(alta) del total de
relaciones evaluadas.

RMEAi-Relacion i en la matriz TICs-Misidn evaluada de alta R>4.

n-Cantidad de relaciones evaluadas en la matriz.

NAR(TICs,v)-Cantidad de relaciones en la matriz TICs-Vision evaluadas R>4(alta) del total de
relaciones evaluadas.

RVEAi-Relacidon i en la matriz TICs-Vision evaluada de alta R=4.

PAR(TICs,oe)-Cantidad de relaciones en la matriz TICs-Objetivos Estratégicos evaluadas
R>4(alta) del total de relaciones evaluadas.

ROEAIi-Relacién i en la matriz TICs- Objetivos Estratégicos evaluada de alta R>4.

Si el Indice IPycs-re= 0.6 indica un alto indice de pertinencia de las TICs en el rumbo estratégico.
0.3 < Indice IPrics.re= 0.6 indica unindice medio de pertinencia de las TICs en el rumbo
estratégico.

Indice IPqics.re <0.3 indica un indice bajo de pertinencia de las TICs en el rumbo estratégico.
Actividad 3. Evaluacion del Nivel de Integracion del Sistema de Direccion de la
Empresa (NISDE)

El NISDE mide el nivel de interconexion entre los procesos clave y las entidades externas (NISDE
externo), y entre los procesos clave y los procesos funcionales de la organizacién (NISDE
interno) a través de dos matrices de doble entrada: una de relaciones externas y otra de
relaciones internas. El objetivo del indicador es medir la importancia y el desempefio de cada
relaciéon y detectar las relaciones criticas que son relevantes para la organizacién, pero no
agregan valor [2].

Actividad 4. Determinacion de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
de la empresa
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En esta actividad se emplea la matriz DAFO como herramienta para determinar las principales
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Actividad 5. Aplicacién de la lista de chequeo basada en la teoria de integracion del
sistema de direccion y el enfoque de arquitectura empresarial

Se elabor6 una lista de chequeo que evalla 22 variables de integracion del sistema de direccion
de la empresa y arquitectura empresarial en 22 preguntas tomando como base la lista de
chequeo presentada en Surya, Hussein;Mohd, Mahrin;Nurazean, Maarop (2017) [5]. Se utilizé
una escala Likert de valoracion de respuestas de 1 a 10 donde el experto evaluador puede
otorgar una puntuacion de variable de muy bajo desempefo a un alto desempefio en
dependencia de como se manifiesta en la empresa y su experiencia en la organizacion. Se aplica
a 9 expertos o0 mas, que deben ser miembros del consejo de direccién por mas de 3 afios y tener
un dominio global de la empresa, ademas pueden ser expertos especialistas de las diferentes
areas, fundamentalmente del area informatica, que se destaquen por su desempeno laboral.
Para otorgar la puntuacion, los expertos se pueden apoyar en resultados de diagndsticos
externos e internos recientes realizados en la organizacion, documentacion referente al proceso
de direccion y otros documentos que se consideren relevantes para responder las preguntas con
mayor exactitud.

Actividad 6. Analisis del desempefio de las variables evaluadas a través de la CATE

El valor de cada variable otorgado por cada experto se almacena en una base de datos u otra
herramienta de procesamiento estadistico disponible. Se calcula la media geométrica por cada
variable y la puntuacidon que se obtiene es la que se analiza para la posterior toma de decisiones
en cuanto a las acciones de mejora mas adecuadas. Dicho andlisis incluye una investigacién mas
profunda en las causas que provocaron la posible existencia de variables de bajo desempefio, lo
que permite establecer soluciones mas especificas y proactivas que impidan reproducir dicho
comportamiento en el futuro.

Actividad 7. Propuesta de acciones de mejora a partir de los resultados de las
variables.

Las propuestas de acciones de mejora van encaminadas a fundamentalmente al incremento del
desempefio de las variables detectadas como criticas. Dichas soluciones tendran un alcance
estratégico, tactico u operativo en dependencia de las causas que la provocan y su nivel de
impacto en la empresa. La planificacion de las acciones deberd contener un responsable de
ejecucién, recursos economicos, legales y humanos necesarios, tiempo de inicio y fin de cada
accion.

111. RESULTADOS

Se presenta lo obtenido de la aplicacion del procedimiento en una empresa de comunicaciones.
La empresa objeto de estudio se dedica a la elaboracion de proyectos técnicos, construccion,
remodelacién y montaje de obras civiles y tecnoldgicas de comunicaciones. Tiene identificados vy
documentados todos los procesos a través del Sistema de Gestion de la Calidad certificado con la
norma ISO 9001:2008, encontrdandose en estos momentos en transito hacia la norma ISO
9001:2015. Se reconoce un enfoque estratégico del sistema de direccién, pues tiene definido un
plan estratégico que insta a obtener resultados superiores de desempefio en el largo plazo.

Se realizé un levantamiento de las TIC que se emplean en cada uno de los procesos con sus
principales caracteristicas y se comprobd la existencia de 18 TIC del tipo software para gestionar
las actividades de desarrollo, ejecucién, registro contable y cierre de las 6rdenes de trabajo. Se
determiné el IPTICS-RE, a partir de los resultados de las matrices TICs vs. Misién, TICs vs.
Visién y TICs vs. Objetivos Estratégicos. El resultado fue de 0,3859 lo que significa un nivel de
pertinencia medio de las TIC en el rumbo estratégico de la empresa. Se considera que las TIC
pudieran tributar en mayor medida a alcanzar los objetivos estratégicos, pues los sistemas de
TIC existentes no prevén alcanzar resultados superiores de desempefio a largo plazo. El trabajo
de las TIC estd orientado, fundamentalmente, al desarrollo de las actividades operativas y no
estratégicas.

Evaluacion del nivel de integraciéon del sistema de direcciéon

En el analisis externo se valord las relaciones de los procesos con las entidades externas de la
organizacion, teniendo en cuenta el impacto de los factores estratégicos del entorno y la futura
evolucidn de éstos, a fin de detectar las posibles amenazas y oportunidades para la organizacion.
El NISDE externo arrojo un resultado de 0.61lo que significa que existe un nivel medio de
integracion entre la empresa y las entidades externas con las que se relaciona. IdentificAndose
factores que influyen de forma negativa en el desempefio de las relaciones entre los procesos
clave y las entidades externas. Entre los factores que influyen negativamente en el desempefio
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de las relaciones criticas estan: la falta de un plan de inversiones y entrega de la tarea técnica,
el incumplimiento de las funciones de los sujetos del proceso inversionista, no existencia de un
procedimiento para el registro contable de las inversiones y no aseguramiento, y obsolescencia
de los equipos de computo.

En el analisis interno se valoré las relaciones de los procesos clave con los procesos funcionales,
como problemas que influyen en el desempefio de las relaciones internas se encontraron: no
aprovechamiento de los sistemas automatizados que soportan la gestion de la producciéon, no
identificacion de indicadores clave de desempefio y ausencia de un equipo estratégico de mejora.
Analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

A partir de los resultados obtenidos en la evaluacién del nivel de integracién del sistema de
direccion, se realizd una tormenta de ideas y se determinaron las amenazas, debilidades,
fortalezas y oportunidades de la empresa.

Debilidades
1. Deficiente planificacion de los cronogramas de ejecucion de obras y gestion de los proyectos
a ejecutar
2. Bajo nivel de integracidon de los procesos clave con los procesos funcionales
3. Obsolescencia del parque de transporte
4. Obsolescencia y deterioro de equipos de cOmputo y herramientas
5. Elevado promedio de edad de los trabajadores
6. No se cuenta con un manual de procedimiento para el registro contable de las inversiones,

en el que se norme el tratamiento a los materiales de insumos, ni con el manual de
procedimiento de las 6rdenes de trabajo para la actividad de proyecto
Incumplimiento de los planes de mantenimiento y reparacion del transporte utilizado
Problemas de retroalimentacion entre los distintos niveles que intervienen en el proceso
productivo. No existe un sistema de comunicacion y flujo informativo

9. Deficiente gestion de materias primas e insumos para el respaldo productivo

10. Criterios de medida no alineados con los objetivos anuales y estratégicos de la empresa
Fortalezas

1. Alto nivel de calidad de los proyectos y obras ejecutadas

2. Lideres en la elaboracion de proyectos ejecutivos y ejecucion de obras de instalaciones

tecnoldgicas y civiles dentro del sector

® N

3. Atractivo del sistema salarial
4. Profesionalidad, experiencia y estabilidad del personal técnico
5. Capacidad para asumir obras civiles y tecnoldgicas de gran envergadura
6. Certificada por la licencia de proyectistas, consultores y constructores de la Republica de
Cuba
7. Procesos certificados por la NC: ISO 9001:2008
Amenazas

1. Deficiente planificacién de las inversiones a realizar en el afo

2. Deficiente gestién econdmica de las inversiones

3. Limitada capacidad hotelera en el pais para el hospedaje de los trabajadores en las
provincias

4. Insuficientes proveedores y deficiente aseguramiento de equipamiento y materiales para las
inversiones

5. Falta de oportunidad en el acceso al mercado tecnolégico y a los mecanismos de pagos sin
intermediarios por la profundizacién de la crisis econdmica mundial y el bloqueo econémico
financiero impuesto por Estados Unidos

6. Constante y vertiginoso cambio de las TICs obligando a la obsolescencia y la dependencia
tecnolodgica de proveedores extranjeros

7. Desactualizacion de los sistemas informaticos necesarios para la gestién de la informacién
de las obras

8. Ineficaz proceso de capacitacion del personal

9. Reduccién nacional del combustible

Oportunidades

1. Facultad para establecer contratos con nuevos proveedores a partir de la implementacion de

la nueva Ley para la Inversion Extranjera
Transito de certificacidon de los procesos a la NC: ISO 9001:2015
2. Proyecto nacional de informatizacién de la sociedad cubana
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3. Acuerdos gubernamentales de colaboraciéon para la formacidon y preparacion de
especialistas, el desarrollo de tecnologias y proyectos conjuntos con otros paises, lo que
facilita la asimilacién de nuevas tecnologias

Resultados de la aplicacién de la Lista de Chequeo

En la actividad participaron 9 expertos entre miembros del consejo de direccién y especialistas
principales de los procesos clave. Los resultados fueron procesados a través de una base de
datos creada con las evaluaciones otorgadas por los expertos, a continuacién, se muestran los
principales valores de las variables en las figuras 1, 2 y 3.

10,00
9,00
8,00 . .
W 1.1 Equipo Estratégico (EE) (x)
7,00
M 1.2 Comunicacién entre actores de la
6,00 organizacion(CEA) (x)

(RE);5,23  (DDRPC);5,31

500 (CEA); 4,81
4,00
(EE); 3,18
3,00
2,00
1,00
0,00

Fig. 1. Valor de la media geométrica de las variables de integracion del sistema
de direccion de la empresa y arquitectura empresarial
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Fig. 2. Valor de la media geométrica de las variables de integracion del sistema de direccién de
la empresa y arquitectura empresarial
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Fig. 3. Valor de la media geométrica de las variables de integracion del sistema
de direccion de la empresa y arquitectura empresarial

En la figura 1 la variable Rumbo Estratégico cuenta con un desempefio de 5.23. Este resultado,
aunque no es el mas critico indica que se debe aumentar la participacion de los jefes y
especialistas para realizar una buena proyeccion estratégica que establezca las directrices para el
proceso de transformacién en pos de alcanzar la visidon. No existen periodos preestablecidos en
los que se actualizan, con la participacion de los miembros del consejo de direccion, la mision, la
visidon, los objetivos estratégicos, las estrategias y los criterios de medida para cada objetivo
estratégico. Se detectaron como criticas en este caso las variables Equipo Estratégico y
Diagnostico, Disefio y Redisefio de los Procesos Funcionales.
La figura 2 muestra claramente que las variables de mas bajo desempefio localizadas son:
gestion de vigilancia en los procesos, capacidad de respuesta ante los cambios, gestiéon de la
informacion relevante en los procesos e integracion de la informacion para la toma de decisiones
estratégicas.
La figura 3 muestra que las variables mas afectadas son: el liderazgo de la direccién, la gestiéon
de indicadores de eficiencia y la integracion de las TICs con los procesos y los objetivos
estratégicos, siendo el liderazgo de la direccion la de mas bajo desempefio.

1V. DISCUSION

De las 22 variables evaluadas se han detectado 9 como las mas criticas lo que quiere decir que
existe una brecha en el desempefio de la organizacion desde la perspectiva de la integracion del
sistema de direccion y la arquitectura empresarial. Las causas fundamentales que provocaron
estos comportamientos se enuncian a continuacion:

Equipo Estratégico (EE) con desempeno de 3.18, responde a la no existencia de un equipo
multidisciplinario capacitado para liderar cambios estratégicos y fortalecer las relaciones entre la
alta direccion y los equipos de trabajo en los procesos clave y funcionales. La empresa cuenta
con diferentes 6rganos consultores y varias comisiones de trabajo: consejo de direccion, consejo
economico, reunidon de produccion, consejo y comité de calidad entre otros, lo que evidencia un
predominio del enfoque funcional. El proceso de direccién se estd gestionando de forma
desintegrada y no como sistema integrado de direccién estratégica, que se ocupa de las
decisiones encaminadas a formular e implantar la estrategia. Esto implica la movilizacion de los
recursos de la empresa para el logro de los objetivos globales.

Diagndstico, Disefo y Redisefio de los Procesos Funcionales (DDRPF) con desempefo de
3.88, indica que los procesos funcionales y sus relaciones no satisfacen eficientemente las
necesidades de los procesos clave. Los expertos coinciden en que esta variable impacta
fuertemente en el desempefio de los procesos clave. Un levantamiento de la cantidad de
informaciones que solicitan los procesos funcionales a las direcciones (procesos clave) de la
empresa, evidencia que los procesos funcionales demandan de los clave un total de 72
informaciones periédicamente. Esta situacion pudiera recargar a los jefes de procesos clave que
en esta empresa coinciden con los jefes de direccion. Por lo cual, es necesario revisar los
procedimientos y métodos de trabajo para elevar el nivel de integraciéon de los procesos clave
con los procesos funcionales.
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Gestion de Vigilancia en los Procesos (GEV) con un desempefio de 3.20 significa que no se
desarrollan acciones de vigilancia tecnolégica para satisfacer las necesidades de mejora de los
procesos clave.
Capacidad de Respuesta de los Procesos ante los cambios (CRP) con un desempefio de
2.71, muy bajo indica que el sistema o los procesos no estan disefiados con flexibilidad para
actuar rapidamente ante los problemas e imprevistos que se presentan. Ejemplos de baja
capacidad de respuesta estan en el proceso de aseguramiento de las dietas y hospedaje de los
obreros en las provincias, que en ocasiones el obrero seleccionado cancela a ultima hora el viaje
y no puede ir otro trabajador. En el proceso de transportacion, si se rompe un vehiculo en alguna
provincia que no es la de destino, no se pueden realizar los cambios pertinentes en el sistema
informatico para ajustarlo a la situacidon, siendo este es uno de los casos de inflexibilidad en el
proceso logistico.
Gestion de la Informacién Relevante en los Procesos (GIR), con desempefio de 3.58
muestra que las TIC y los sistemas de informacién existentes no permite gestionar algunas
informaciones importantes de los procesos, cada direccion lo realiza de diferentes formas segun
el sistema informatico que posee. El tratamiento y la interpretacion de la informacién no se
presenta en la forma adecuada para tomar decisiones, es por ello que se generan discusiones
innecesarias entre los decisores y se pierde tiempo en las reuniones de produccién. La gestion de
la informacion relevante en los procesos de forma general no contribuye a la agregacion de valor
en los procesos, se gestiona informacion para las actividades operativas y no para actividades
estratégicas o tacticas.
Integracion de la Informacion para la toma de decisiones estratégicas (I1), con
desempefio de 3.79 indica que la informacidén relevante de los procesos clave no se integra
eficientemente, dificultando la toma de decisiones estratégicas. Cada area presenta su
informacién en diferentes formatos seguin el sistema de informacion que utiliza, los cuales
tienen diferentes lenguajes, formas y estilos para procesar y trasmitir la informacion sobre los
procesos clave.
Liderazgo de la Direcciéon (LD) en este caso con un desempefio de 3.01 revela que los
expertos entrevistados concuerdan en que la direccion como agente de cambio. Debe contribuir
mas activamente al desarrollo organizacional y tecnoldgico de los procesos de la empresa e
impulsar la implementacidon y control de acciones de mejoras. La alta direccion debe contar con
un equipo de cambio que le ayude a liderar.
La Gestion de Indicadores de eficiencia y eficacia (GIN) con desempefio de 3.36 corrobora
que en alguna medida las TICs existentes permiten calcular los indicadores de eficacia de los
procesos y algunos de eficiencia. Se dificulta la toma de decisiones para los directivos al no
existir integridad en la informacidn, separacién entre indicadores de resultado e indicadores de
rendimiento y un cuadro de mando integral o tablero de control automatizado que permita
analizar el desempeno de los procesos y la organizacion.
Integracion de las TIC - procesos- objetivos estratégicos (IPO) cuyo valor es de 3.56
significa que no se logra una integracion de las TICs existentes con los objetivos y los procesos.
Es preciso que la alta direccion intervenga para que las TICs respondan a los procesos a través
de aplicaciones informaticas actualizadas que contribuyan a gestionar y alcanzar los objetivos
estratégicos de la empresa.
Teniendo en cuenta el comportamiento de estas variables se realizé una propuesta de acciones
de mejora encaminadas a minimizar o eliminar un efecto negativo en la empresa. La
implementacién de estas acciones contribuird a una mayor integracion del sistema de direccién
de la empresa a partir de robustecer las capacidades de arquitectura empresarial. Entre las
acciones que se proponen a la empresa estan:
1. Creacién de un equipo de mejora de proceso: la formaciéon de un equipo multidisciplinario de
trabajo dentro de la empresa
1.2. Definir y dejar bien documentado los roles del equipo, los cuales se tendran en cuenta para
realizar el proceso de seleccion de los miembros
2. Realizar un ejercicio estratégico mediante consultoria con centros especializados externos.
2.2. Redefinir el rumbo estratégico de la empresa
2.3. Diseflar un cuadro de mando integral para controlar los principales indicadores de
resultados y desempefio de la empresa
3. Implementar un sistema automatizado que integre a nivel de empresa toda la informacion de
la gestion de la produccion en los procesos clave
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3.2. Definir los Indicadores Clave de Desempefio (Key Performance Indicators KPI) de los
procesos productivos y su ficha

3.3. Realizar el redisefio si es necesario y modelacién de los procesos clave y funcionales

4. Realizar estudios de organizacién en los procesos clave e implementar mejoras organizativas
a partir de las estrategias y cambios tecnoldgicos que requiere la empresa

V. CONCLUSIONES

1. El analisis del nivel de integracion del sistema de direccion evidencio la necesidad de fortalecer
las relaciones entre los procesos clave y funcionales, asi como exigir el cumplimiento de los
procedimientos rectores por las estructuras externas a la divisién.

2. El anadlisis de las variables de integracion del sistema de direccion de la empresa y de
arquitectura empresarial muestra brechas en el desempefio de variables clave para fortalecer el
enfoque estratégico y proactivo y desarrollar un proceso de toma de decisiones efectivo a nivel
corporativo. Basado en informaciones claras y precisas, que permitan concentrar los esfuerzos de
los decisores en las actividades que realmente aporten valor al incremento del desempefio de la
empresa aprovechando al maximo las capacidades de TICs existentes.
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