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Abstract

Currently, many organizations have the need to adopt flexible models and tools to strengthen corporate integration from the management
of Information Technology (IT) variables. The performance of the variables associated with IT management directly affects the
performance of the company and its internal and external relationships. This research proposes a strategic management model that allows
evaluating Enterprise Architecture(EA) variables as an IT management approach to contribute to the Integration Management System in
Enterprises (IMSE). Its adaptable nature made it possible to assess and compare performance results of management systems in Cuban
organizations from different sectors.
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Modelo de direccion estratégica con enfoque de arquitectura
empresarial para la integracion del sistema de direccion de la
empresa (deae-isde)

Resumen

Actualmente muchas empresas tienen la necesidad de adoptar modelos y herramientas flexibles que permitan fortalecer la integracion
corporativa a partir de la gestion de variables de Tecnologias de la Informacion (TI). El desempefio de las variables asociadas a la gestion
de TT incide directamente en el rendimiento de la empresa y en sus relaciones internas y externas. En esta investigacion se propone un
modelo de direccion estratégica que permite evaluar variables de Arquitectura Empresarial como enfoque de gestion de las TI para
contribuir a la Integracion del Sistema de Direccion de la Empresa. Su caracter adaptable permitié valorar y comparar resultados de
desempefio de los sistemas de direccion en empresas cubanas de diferentes sectores.

Palabras clave: integracion del sistema de direccion; arquitectura empresarial.

1. Introduccion y problemas recurrentes tanto en el ambito interno como

externo creando barreras para el efectivo cumplimiento de la

Los sistemas empresariales actuales tanto nacionales
como internacionales buscan incrementar sus niveles de
eficiencia y eficacia. Ello ha permitido que con la ayuda de
muchas herramientas de gestion pueda lograrse este objetivo.
Sin embargo, se ha demostrado que, si no existe integracion
entre las especialidades que conviven en el entorno
empresarial en pos de una meta comun, dichos niveles de
desempeiio tienden a decrecer [1-4] y ello genera descontento

mision y la vision.

El Modelo de Integracion del Sistema de Direccion de la
Empresa (DEISDE) ha surgido como una respuesta tedrica y
practica a las carencias en el campo de la direccion
estratégica con respecto al rumbo estratégico que deben
seguir las organizaciones hacia el futuro aprovechando al
maximo sus capacidades, sobre la base de una coherente y
coordinada relacion entre todos los procesos claves y
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funcionales, y las entidades externas [2]. La teoria de la
Integracion del Sistema de Direccion de la Empresa (ISDE)
que se fundamenta en el modelo DEISDE se ha desarrollado
con la aparicion de otros modelos que lo fortalecen, a partir
de la gestion de capacidades organizacionales [1,5,6]
necesarias para lograr un desempefio superior como resultado
de la integracién. Por otro lado investigaciones recientes han
hecho aportes a la integracion empresarial desde la direccion
estratégica integrada como la sinergia y la integracion por
procesos [7,8].Un elemento en comun que tienen estos
ultimos con los modelos de integracion del sistema de
direccion antes mencionados es que destacan la necesidad del
uso del recurso informacion para el logro de la integracion, si
bien es cierto que la misma vista desde la perspectiva de la
ISDE, resalta las relaciones entre las diferentes estructuras
que componen la empresa y la cooperacion necesaria que
debe existir entre ellas para alcanzar los objetivos a corto y
largo plazo. La informacion a través de diferentes canales
como las Tecnologias de la Informacion (TI), las cuales
tienen un auge creciente en el contexto empresarial, muchas
veces es la variable limitante en el proceso de integracion
corporativa [9-12]. El 40% de las limitaciones que mas
destacan los investigadores en un estudio de la literatura
sobre integracion del sistema de direccion tienen que ver con
la informacion o las TI: duplicidad en la ejecucion de las
actividades, exceso de burocratismo e incremento de la
probabilidad de cometer fallos y errores [9].Por otra parte las
herramientas y modelos de gestion de la informacion y las T1
se tornan complejas de implementar por muchas
empresas[ 10-15].Es por eso que cada vez son mas necesarios
modelos y herramientas de integracion del sistema de
direccion que gestionen las capacidades de informacion y TI.

En este trabajo se presenta un modelo de direccion
estratégica que utiliza el enfoque de arquitectura empresarial
como fase superior de la gestion integrada de los procesos de
negocio, la informacion, las tecnologias de la informacion y
la infraestructura tecnologica que las soporta [10]; dicho
modelo se disefia con el objetivo de contribuir, desde la
perspectiva de la arquitectura empresarial, a la integracion
del sistema de direccion de la empresa. Como resultado se
exponen las principales experiencias de aplicacién en
empresas cubanas de diferentes sectores

2. Materiales y métodos

El modelo de Direccion Estratégica con enfoque de
Arquitectura Empresarial para la Integracion del Sistema de
Direccion de la Empresa (DEAE-ISDE) esta basado en la
teoria de la ISDE, y tiene como objetivo el incremento del
nivel de integracion del sistema de direccion de la empresa a
partir de elevar el desempefio de las variables de arquitectura
empresarial y direccion estratégica.

2.1. Caracteristicas principales del modelo DEAE-ISDE

El modelo sigue los enfoques propios de la teoria de la
ISDE: enfoque estratégico, enfoque orientado al cliente y
enfoque a procesos [2], ademas del enfoque de arquitectura
empresarial como otro enfoque novedoso que se incorpora
dentro de la teoria. Los principios que sigue: integracién: se

analizan de forma integrada los elementos de gestion de la
arquitectura empresarial que no aportan valor a las relaciones
internas y externas, trabajo en equipo: el modelo se
implementa por un equipo de especialistas y es encabezado por
el director de la empresa con la participacion en las diferentes
etapas del resto de los actores de los procesos y previsibilidad:
ofrece herramientas para la toma de decisiones preventivas y
flexibles dentro del sistema de direccion. La implementacion
del modelo inicialmente requiere del cumplimiento de varias
premisas fundamentales: los procesos definidos e identificados
los flujos de informacion que se generan, la alta direccidon
sentirse comprometida con el cambio de su organizacion, el
sistema de direccion debe trabajar con un enfoque estratégico,
tener al menos definido un plan estratégico y trabajar en funcion
de las metas reflejadas en €l, y tener un nivel de pertinencia de
las T1I en el rumbo estratégico medio, esta ultima premisa mide
en qué magnitud se tiene cuenta las TI para operacionalizar la
misién, contribuir a alcanzar la vision y los objetivos
estratégicos, evalua el grado de implicacion de las TI existentes
en el proyecto estratégico de la organizacion. Un nivel medio
de pertinencia de las TI en el rumbo estratégico de la
organizacion quiere decir que al menos el 30 % de las TI
existentes se tienen en cuenta dentro de la mision, la vision y
los objetivos estratégicos como elementos clave del rumbo
estratégico. El principal indicador del modelo es la Capacidad
Tecnologica Estratégica (CATE), entendida a los efectos de
esta investigacion como: la capacidad de gestionar el disefo,
implementacién y control de un proyecto estratégico para la
integracion del sistema de direccion de la empresa a través de

Tabla 1.
Variables de la Etapa Disefio Estratégico Basico.
Etapa del Variables Objetivo de las variables
modelo independientes de independientes de ler
DEAE-ISDE ler orden orden
Enfocar el trabajo de la alta
Equipo direccion y especialistas hacia
Estratégico (EE) la implementacion del rumbo
estratégico utilizando TI.
Analizar si las relaciones de
Comunicacién comunicacion  entre  los
entre Actores actores internos y externos a
Internos y través de las T u otros canales
Externos(CEA) aportan valor a los procesos
clave.
Definir o redefinir por la alta
direccion  la  proyeccion
estratégica: mision, Vvision,
Etapa I. Rumbo politicas, objetivos
Diseiio Estratégico(RE) estratégicos y criterios de
Estratégico medida, valores y
Basico (DEB) competencias
organizacionales.
Diagnosticar, disefiar y/o
Diagnostico, redisefiar los procesos clave y

Diseiio y Redisefio  sus relaciones que
de los Procesos incrementen la agregacion de

Clave(DDRPC) valor en los productos y
servicios.
Diagnéstico, Diagnosticar, disefiar y/o

redisefiar los procesos
funcionales y sus relaciones
que aseguren el
funcionamiento de los
procesos clave.

Diseiio y Rediseiio
de los Procesos
Funcionales
(DDRPF)

Fuente: elaboracion propia.
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Objetivo de las variables
independientes de 1" orden

Tabla 2.
Variables de la Etapa disefio estratégico basado en el enfoque de arquitectura empresarial.
Etapa del modelo Ind Va(;‘.l abtles de 1°
DEAE-ISDE ndependientes de
orden

Variables
Independientes de 2%
orden

Objetivos de las variables
independientes de 2% orden

Dimension Estratégica

Etapa II. Diseiio del Negocio(DEN)

Estratégico Basado en el
enfoque de Arquitectura
Empresarial(DEBAE)

Desarrollar las competencias
tecnologicas en los procesos
clave y funcionales y sus
relaciones para cumplir con la
mision y alcanzar la vision.

Gestion de Vigilancia en
los procesos(GEYV)

Identificar necesidades de
diseflar,  implementar 'y
controlar acciones de
vigilancia en los procesos
clave y funcionales y sus
relaciones.

Gestién y
automatizacion de los
procesos(GAP)

Diseflar, implementar, y
controlar acciones para la
automatizacion de los
procesos de acuerdo a sus
necesidades.

Capacidad de Respuesta
de los Procesos ante los
cambios. (CRP)

Desarrollar la capacidad de
respuesta de los procesos ante
los cambios del entorno
apoyandose en las TL

Dimension Estratégica

Fortalecer el flujo de
informacion entre los procesos

Gestion de la

Identificar, seleccionar,
utilizar 'y  controlar la

de la clave y funcionales y sus Informacién Relevante informacién relevante en los

Informacion(DEI) relaciones para el enlos Procesos (GIR) procesos y sus relaciones a
cumplimiento de la mision. través de las TL

Desarrollar capacidades para

Seguridad de la proteger la  informacién

Fortalecer el fluyjo de Informacion(SI) relevante de los procesos y

Dimension Estratégica
de la Informacion(DEI)

informacion entre los procesos
clave y funcionales y sus
relaciones para el
cumplimiento de la mision.

sus relaciones.

Integracion de la
Informacién para la
toma de decisiones
estratégicas(II)

Integrar la  informacién
relevante en los procesos y
sus relaciones a través de las
TI para la toma de decisiones
estratégicas adecuadas.

Dimension Estratégica
de las Aplicaciones

Etapa IL Disefio Informaticas(DEAI)

Estratégico Basado en el
enfoque de Arquitectura
Empresarial(DEBAE)

Garantizar el funcionamiento
efectivo de los softwares en los
procesos clave, funcionales y
sus relaciones.

Estructura de las

Evaluar el diseio 'y
funcionamiento  de las

Aplicaciones aplicaciones informaticas en
Informaticas(EA) los procesos clave 'y
funcionales.
Nivel de E\{aluar lq rlnteroperabllldad
- e integracion transversal de
Interoperabilidad de las T - [
Lo las aplicaciones informaticas
Aplicaciones en los procesos sus
Informaticas (NI) . p y
relaciones.
. Disefiar  actividades para
Aprovechamiento de las ces P
N aprovechar al maximo las
Aplicaciones Lo . s
aplicaciones  informaticas

Informaticas en los
Procesos Clave(AAP)

existentes en los procesos
clave.

Dimension Estratégica
de la Infraestructura
Tecnolégica(DEIT)

Asegurar el soporte de las
aplicaciones informaticas en
los  procesos clave y
funcionales y sus relaciones
que contribuya a agregar valor
a los productos y servicios.

. Disefiar  actividades que
Inversiones en . o .
permitan realizar inversiones
Infraestructura .
Tecnolégica(IIT) en infraestructura
g tecnologica factibles.
Realizar  acciones  para
Aprovechamiento de la aprovechar al maximo la
Infraestructura infraestructura  tecnologica
Tecnolégica(AIT) existente de las aplicaciones

informaticas.

Integracion entre
plataformas de
infraestructura
tecnologica y
aplicaciones
informaticas. (IPA)

Integrar las plataformas de
infraestructura tecnologica y
las aplicaciones informaticas
de los procesos clave,
funcionales y sus relaciones.

Fuente: elaboracion propia

variables de arquitectura empresarial. La CATE esta
conformada por tres variables dependientes fundamentales que
coinciden con las etapas principales del modelo DEAE-ISDE:

Etapa I: Diseiio Estratégico Basico(DEB) cuyo objetivo es
determinar el rumbo estratégico de la organizacion teniendo en
cuenta principalmente los resultados del Nivel de Integracion
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del Sistema de Direccion de la Empresa y el diagndstico
estratégico interno y externo, Etapa II: Diseiio Estratégico
Basado en el enfoque de Arquitectura Empresarial
(DEBAE) tiene como meta proyectar soluciones con enfoque
de arquitectura empresarial en los procesos clave, estratégicos
y de apoyo de bajo desempefio dentro del sistema corporativo
y Etapa III: Implantacion, Seguimiento y Control (ISC):
Optimizar el modelo a partir de la implementacion, seguimiento
y control de un programa estratégico de acciones de mejora
basado en las soluciones con enfoque de arquitectura
empresarial propuestas. Estas variables tienen a su vez variables
independientes de ISDE y arquitectura empresarial que se
muestran en las Tablas 1,2 y 3.

La representacion grafica del modelo DEAE-ISDE se
muestra en la Fig. 1. Se pueden observar las 3 etapas
fundamentales del modelo las cuales ocurren de forma ciclica

Tabla 3.
Variables de la etapa implantacion, supervision y control.

y una vez concluida la Etapa III se realiza un proceso de
retroalimentacion donde se evalGan los principales
problemas enfrentados durante la implementacion del
modelo, por tanto se establecen acciones de mejora para
mejorar €l modelo y hacerlo mas adaptable y flexible al
contexto empresarial objeto de estudio, lo que refuerza los
enfoques de cambio y contingencia de la direccion
estratégica. El principal aporte del modelo se realiza en la
Etapa II (Disefio Estratégico Basado en el enfoque de
Arquitectura Empresarial) donde se gestionan las variables
fundamentales de arquitectura empresarial agrupadas segun
los componentes de la estructura general de una arquitectura
empresarial [10]. Dicha gestidon permite identificar la
existencia de potencialidades y la carencia de capacidades de
tecnologias de la informacion en los procesos que pueden
contribuir a mejorar la ISDE.

Etapa del modelo DEAE- Variables Independientes de ler
ISDE orden

Objetivo de las variables independientes de ler orden

Liderazgo de la Direccién(LD)

Liderar el proceso de implementacion, comunicacion, supervision y control del
programa estratégico.

Asimilacion de los cambios por
los trabajadores. (ACT)

Implementar acciones para garantizar la asimilacién de los cambios propuestos
en el programa estratégico.

Gestion de indicadores de

Etapa 3 Implantacién, eficiencia y eficacia(GIN)

Supervision y Control (IS)

Controlar y evaluar el desempeiio de los indicadores de eficiencia y eficacia en
los procesos e indicadores estratégicos a partir de la ejecucion del programa
estratégico utilizando las TL

Integracion de las TI con los
objetivos estratégicos y los

Evaluar el nivel de integracion de las TI con los objetivos estratégicos y los
procesos una vez implementado el programa estratégico.

procesos(I0P)
Generacién de Valor(GV) Medir el efecto dc? generacion de valor de las acciqne;s en los procesos a través
de las TI una vez implementado el programa estratégico.
Fuente: elaboracion propia
ll RETROALIMENTACION l[
Equipo Dimenslén Dimenslén Asimllacidn de los
estratégleo estratégica dal estratéglca de camblos por los
> negoclo la Informacién trabajadores
Gestién de
Dlagndstico,
dlse:: r:d‘l::ehn m Comunlcaclén entre Liderazgo de la Indlcadores de
Y actores extermos e £ 7 A direcclén £ a eficlencla y
de los procesos Intemos eficacla
funclonales ETAPAI — ETAPAI ETAPA NI

Disefio Estratégico Basico

Diagnéstico, disefio
yredisefode los
procesos clave

Dimensldn
Rumbo estratéglea de la
estratéglco Infraestructura
tecnoldglca

Disefio Estratégico Basado en el
Enfoque de Arquitectura Empresarial.

N

Implantacion, Supervision y Control

N\

Integracldn de
lasTlconlos
objetivas
estratégleos y
los procesos

Dimensldn
estratéglea de
las aplicaclones
Informaticas

Generaclon de
valor

Figura 1. Diagrama de relaciones de la etapa disefio estratégico basico.
Fuente: elaboracion propia
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Figura 2. Matriz de relaciones externas.
Fuente: Tomado de [2].

2.2. Herramientas para la implementacion del modelo
DEAE-ISDE

Para la implementacion del modelo DEAE-ISDE se tienen en
cuenta herramientas existentes en la literatura, las cuales se
adecuan a cada etapa del modelo, tal como se muestra en las
Tablas 4 y 5. Como herramientas propias del modelo estan: la
lista de chequeo para evaluar la Capacidad Tecnologica
Estratégica, tomando como base los resultados de investigacion
presentados en [10], y un indicador llamado Nivel de Integracion
del Sistema de Direccion de la Empresa a través de las
TI(NISDE-TI) que permite evaluar el nivel de integracion del
sistema de direccion de la empresa a partir de las matrices de
relaciones internas y externas desde las TI existentes en la
organizacion, es decir, se mide el desempefio de las relaciones a
partir del nivel de uso de las TI que intervienen en cada relacion.
Este indicador tiene en cuenta la teoria para determinar el Nivel
de Integracion del Sistema de Direccion de la Empresa (NISDE)
propuesto por [2]. A continuacion, se detalla el proceso de
construccion de las matrices de relaciones externa e interna y el
calculo del NISDE-TT:

Las matrices de relaciones externa e interna se construyen
de acuerdo a [2] para calcular el NISDE externo e interno.

Se valora la Importancia de cada relacion tanto en la matriz
de relaciones externas (Ijj) como en la interna (lix) como define
[2], la puntuacion otorgada varia desde un bajo nivel de
importancia hasta un alto nivel de importancia teniendo en cuenta
si la relacion influye o no en gran medida en el cumplimiento de
la mision. El desempefio en este caso de evaluacion del NISDE-
TI se determina teniendo en cuenta lo siguiente:

Para la matriz de relaciones externas:

Desempeiio de la relacion del proceso i con la entidad externa
j segun la TIr (Dijr): Representa el desempefio de la relacion a
partir del uso y aprovechamiento de la TI o las TI involucradas
para fortalecer la relacion externa. Va desde un nivel bajo de
desempefio hasta un nivel alto de desempefio de la relacion a
partir del uso y aprovechamiento de la TI o las TI.

301

Figura 3. Matriz de relaciones internas.
Fuente: Tomado de [2].

Para la matriz de relaciones internas:

Desempefio de la relacion del proceso i con el proceso x
seglin la TI; (Dix): Esta dado por el desempefio de la relacion
a partir del uso y aprovechamiento de la TI o las TI
involucradas para fortalecer la relacion interna. Cuando
existe mas de una TI que influye en la relacion se tiene en
cuenta el valor de desempefio mas bajo otorgado. Un nivel
bajo de desempefio significa un poco uso y aprovechamiento
de la TT o las TI en el desarrollo de la relacion interna.

Calculo del NISDE-TTI externo:

NISDE-TI externo=1 — % 1

RCTI-Total de relaciones criticas consideradas
importantes, pero debajo desempefio de la o las TI en la
matriz de relaciones externas.

RI-Total de relaciones consideradas importantes en la
matriz de relaciones externas.

Calculo del NISDE-TI interno:

NISDE-TI interno=1 — *o @)

RCTI-Total de relaciones criticas consideradas
importantes, pero de bajo desempefio de la o las TI en la
matriz de relaciones internas.

RI-Total de relaciones consideradas importantes en la
matriz de relaciones internas.

Los valores de NISDE-TI externo y NISDE-TI interno
cercano a 1 reflejan un alto nivel de integracion del sistema
de direccion de la empresa a través de las TI, lo que permite
evaluar desde una perspectiva general como las TI
contribuyen a la integracion del sistema de direccion de la
empresa.

En las Tablas 4 y 5, se muestran otras herramientas para
implementar el modelo DEAE-ISDE.
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Tabla 4.
Herramientas a utilizar por etapa del modelo DEAE-ISDE (Etapas [ y II).

Etapa del modelo DEAE-ISDE Herramientas

Analisis  del  Microentorno.
Analisis de las 5 fuerzas de
Porter. Analisis PEST (Politico,
Econdémico, Social y
Tecnologico). Analisis
econdmico-financiero. ~ Analisis
técnico-organizativo. Perfil
estratégico. Analisis de cartera
(BCG, ADL, McKinsey). Matriz
DAFO. Técnicas de trabajo en
grupo. NISDE. NISDE-TL

Etapa 1. Diseiio Estratégico
Basico (DEB)

Mapa de procesos. BPMN para
disefio de procesos. Cuadro de
Mando Integral. Herramientas de
diagnostico y disefio de procesos
de ITIL y COBIT. Método ADM
y Archimate de TOGAF. Nivel de
Gestion de TI [12]. Vigilancia
Tecnologica basado en patrones
asociados a factores criticos. [13].

Etapa II. Diseiio Estratégico
Basado en el enfoque de
Arquitectura
Empresarial(DEBAE)

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5.
Herramientas a utilizar por etapa del modelo DEAE-ISDE (Etapa III).

Etapa del modelo DEAE-ISDE Herramientas

Seminarios 'y cursos de
capacitacion. Reuniones de
comunicacion. Analisis
econdmico- financiero. Cuadro
de Mando Integral. Tableros de
control de los procesos.
Técnicas de trabajo en grupo.
Método ADM y Archimate de
TOGAF. Modelo de Vigilancia
Tecnologica basado en patrones
asociados a factores criticos.
Evaluacion  del nivel de
madurez de la arquitectura
empresarial. Capacidad
Tecnologica Estratégica. Nivel
de Integracion del Sistema de
Direccion de la Empresa.
NISDE. NISDE-TL

Etapa I11. Implantacién,
Supervision y Control (IS)

Fuente: elaboracion propia.

3. Resultados y discusion

3.1. Aplicaciones del modelo DEAE-ISDE en diferentes
sectores sistema empresarial cubano

El modelo ha sido aplicado en 6 empresas de los
sectores mas importantes de la economia cubana,
obteniéndose resultados que han permitido a las
direcciones de dichas empresas objeto de estudio
identificar brechas en su desempefio desde un enfoque
poco tratado en la gestion de las empresas cubanas como
es la arquitectura empresarial. Dichas empresas han sido
seleccionadas intencionalmente, con el objetivo de
comprobar la pertinencia del modelo en entornos
organizacionales muy diferentes entre si de acuerdo a las
siguientes caracteristicas: tipo de sector, tamafio, cantidad
y nivel de uso de las TI para la ejecucion de los procesos,

cultura de TI y disponibilidad de recursos financieros,
humanos y de infraestructura tecnolégica. En este articulo
se presentan los resultados de: E1, empresa del sector de la
construccion, E2 'y E3 empresas del sector
biofarmacéutico, E4 empresa del sector de las
comunicaciones, ES empresa del sector inmobiliario, y E6
empresa del sector del turismo. A continuacion, en las Figs.
4, 5 y 6 se presentan los principales resultados de las
variables del modelo DEAE-ISDE por cada etapa teniendo
en cuenta la escala utilizada en la lista de chequeo disefiada
para evaluar la Capacidad Tecnologica Estratégica:0-10,
que va desde un bajo hasta un alto desempeiio de la variable
evaluada, la muestra de directivos y especialistas que
evaluaron el instrumento en cada empresa es de 9 como
promedio, los cuales fueron seleccionados de acuerdo a los
siguientes elementos: haber estado al menos 3 afios en el
cargo, puesto que ya han podido obtener una vision general
del funcionamiento de la empresa, en el caso de los
especialistas deben dominar su area de trabajo y tener un
conocimiento global del funcionamiento de la empresa y
tener conocimientos sobre: direccion estratégica e
integracion del sistema de direccion de la empresa, asi
como nociones basicas sobre gestion de la informacion y
las TI.

Como se puede apreciar en la Fig. 1 las empresas cuyas
variables tienen mas bajo desempefio en esta etapa son: la
empresa 3 y la empresa 4, y la variable mas afectada es
Equipo Estratégico (EE), lo que denota la inexistencia de
un equipo multidisciplinario capaz de gestionar los
proyectos estratégicos e incentivar la interaccion entre la
alta direccidn y los equipos de trabajo en los procesos. Otra
variable que se ve afectada en estas empresas es el
Diagnoéstico, Disefio y Redisefio de los Procesos
Funcionales (DDRPF), cuyos cambios no estan alineados
con las necesidades de los procesos claves, lo que genera
limitaciones en el desempefio de estos ultimos, al
concentrar sus esfuerzos en la realizacion de tareas propias
de los procesos funcionales.

En esta etapa contintian siendo las empresas 3y 4 las de
mas bajo desempefio y las variables limitantes encontradas
son: la Gestiéon de la Informacion Relevante en los
Procesos(GIR, las TI existentes en los procesos no
gestionan toda la informacion relevante para la toma de
decisiones a nivel corporativo, ademas, la informacion
generalmente se muestra a los directivos en diferentes
formatos, estilos y lenguajes debido a la desconexion
existente entre las TI, lo que repercute directamente en el
desempeiio actual y futuro de la empresa, la Capacidad de
Respuesta ante los Cambios(CR) denota la incapacidad de
las TI para responder a los cambios inesperados que se
puedan generar en el entorno, lo que crea paradas en los
procesos y cuellos de botella que afectan el rendimiento de
los mismos. Por ultimo, la Gestion de Vigilancia en los
Procesos (GEV) incide de forma negativa por la
inexistencia de un sistema de vigilancia que dé seguimiento
a las variables del entorno interno y externo para
aprovechar al maximo las oportunidades y disminuir el
efecto de las amenazas, permitiendo ademas la mejora
continua de los procesos clave y funcionales haciéndolos
mas preparados frente a contingencias.
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Figura 4. Resultados de la Etapa I del modelo DEAE-ISDE.
Fuente: elaboracion propia

Figura 5. Resultados de la Etapa II del modelo DEAE-ISDE.
Fuente: elaboracion propia
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Figura 6. Resultados de la Etapa
1II del modelo DEAE-ISDE.
Fuente: elaboracion propia

En la etapa de Implantacion, Supervision y Control
sobresalen nuevamente las empresas 3 y 4 como las mas
afectadas en cuanto al desempefio de variables como: la
Integracion de las TI-Procesos-Objetivos Estratégicos(IPO),
una vez que los procesos son redisefiados, las TI que los
soportan no son actualizadas y muchas veces los procesos no
responden a los objetivos estratégicos definidos, el proyecto
estratégico no es efectivo puesto que no genera cambios y
desarrollo en los procesos; la Gestion de Indicadores de
Eficiencia y Eficacia(GIN) es insuficiente ya que, se miden
solamente los indicadores de eficiencia y eficacia de los
procesos y no los indicadores estratégicos, esta situacion
denota un comportamiento operativo y no un
comportamiento estratégico en el que se pueda medir y
mejorar periddicamente los cambios estratégicos que van
sucediendo, siendo esta una de las principales causas del
fracaso o falta de efectividad de los proyectos estratégicos en
las organizaciones. Por otro lado, el Liderazgo de la
Direccion (LD) es insuficiente, los directivos no se sienten
como los agentes de cambio principales dentro del proceso
de implementacion del cambio estratégico, no adoptan
mecanismos de comunicacion y motivacion para lograr una
mejor asimilacion y adaptacion del cambio estratégico por
parte de los trabajadores.

4. Conclusiones
1. El modelo DEAE-ISDE es una respuesta a las carencias

con respecto al tratamiento de variables de arquitectura
empresarial en modelos de integracion del sistema de
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direccion. Su disefio contribuye a identificar las brechas
de integracion en los sistemas corporativos y fortalecer
las capacidades de gestion de la informacion y las TI en
los niveles estratégico, tactico y operativo a partir de la
mejora continua de dichas variables.

. El modelo de Direccion Estratégica con enfoque de

Arquitectura Empresarial para la Integracion del Sistema
de Direccion de la Empresa evalua de forma integrada en
tres etapas 22 variables de las cuales 5 pertenecen a la
Etapa I, 12 a la Etapa II donde se concentran las variables
de arquitectura empresarial, agrupadas en cuatro
dimensiones: Dimension Estratégica del Negocio(DEN),
Dimension  Estratégica de la Informacion(DEI),
Dimension  Estratégica de  las  Aplicaciones
Informaticas(DEAI) y Dimension Estratégica de la
Infraestructura Tecnologica (DEIT); y 5 a la Etapa III.

. Para contribuir al fortalecimiento de las relaciones

externas e internas utilizando las TI como principales
herramientas encaminadas a establecer y fortalecer dichas
relaciones se presenta el Nivel de Integracion del Sistema
de Direccion a través de las TI, un indicador que enfoca
el desempefio de las relaciones identificadas a través del
Nivel de Integracion del Sistema de Direccion de la
Empresa propuesto por [2] desde la perspectiva de las TI
que participan en dicha relacion.

. La evaluacion de la Capacidad Tecnologica Estratégica

en 6 empresas cubanas de diferentes sectores, permitio
comprobar el caracter generalizador y adaptable del
indicador, cuyos resultados han permitido a los directivos
identificar brechas en el desempefio de los sistemas
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empresariales desde el de
empresarial.

El estudio de las diferentes empresas permitio analizar y
comparar el estado de las variables de las tres etapas del
modelo DEAE-ISDE, identificindose un conjunto de
variables como mejorables para incrementar la Capacidad
Tecnologica Estratégica, resultado las empresas 3 y 4
empresas de los sectores biofarmacéutico y de las
comunicaciones respectivamente como las mas criticas.
Estos resultados ofrecen informacion valiosa a los
directivos para la toma de decisiones con respecto a la
gestion de la informacion y las T1 desde la perspectiva de
arquitectura empresarial para contribuir a la integracion

del sistema de direccion de la empresa.

enfoque arquitectura
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