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Resumen

La integración empresarial necesita el alineamiento de estrategias, objetivos, pro-
cesos, sistemas y la in fraestructura de tecnologías de información, así como la coor-
dinación de las actividades inter fun cio  nales que hacen uso de la tecnología de infor-
mación. El alineamiento y coordinación requieren un conjunto de métodos de diagra-
mación para representar los diferentes aspectos del negocio para cum plir ciertos pro-
pósitos. Las arquitecturas empresariales proveen de una serie de estos métodos que
permiten la realización de un modelo empresarial integrado. Dicha integración
—mediante una ar quitectura empresarial— provee la base para facilitar la implemen-
tación de las iniciativas estra té gi cas.  
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Introducción

En la actualidad, los clientes son más exigentes en lo que se refiere a
precios, servicio y cali dad. Esto obliga a las empresas a conocer mejor
los requ e ri mientos de los usuarios, reducir el tiempo de mercadeo, bajar
los costos de producción y mejorar la calidad de sus productos; del
mismo modo, tienen que cumplir con las regulaciones. ¿Cómo enfrentar
estos desafíos?

1. Mapa de procesos
Una organización es tan buena como lo son sus procesos (Rummbler y
Brache). Entonces, ¿en cuál de los procesos y en qué debemos ser bue-
nos (figura 1).
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2. Posición estratégica

El éxito proviene de explotar una posición estratégica singular. Una posi-
ción estratégica no es otra cosa que la suma de las respuestas que una
empresa da a las siguientes preguntas: ¿Quiénes deben ser mis clien-
tes?¿Qué productos o servicios les debo ofrecer? ¿Cómo debo hacerlo?
(Constantinos C. Mar ki des). Esto es, alinear el segmento de clientes, la
propuesta de valor y los procesos.

Figura 1. Mapa de procesos.



3. El cuadro de mando integral

Los esfuerzos tienen mejores resultados cuando están bien dirigidos, lo
cual implica conocer las es tra te   gias y los objetivos estratégicos del
negocio. Sobre todo, es importante saber cuáles son los ob je tivos de los
procesos, cuál es la propuesta de valor que deben cumplir los procesos
(por ejemplo, ma yor facilidad de compra); o cuáles son los resultados
financieros esperados por los procesos (por ejemplo, re du cir costos)
(figura 2).

Los objetivos de los procesos influyen para el cumplimiento de la pro-
puesta de valor al cliente y, como consecuencia, alcanzar los objetivos
financieros; o también directamente para alcanzar los objetivos mencio-
nados (figura 2). Entonces, la mejoría de los procesos puede orientarse
a añadir valor para el cliente o a mejorar la eficiencia del proceso. 
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Figura 2. Mapa estratégico
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Para alcanzar los objetivos de los procesos se necesita poner en mar-
cha; por ejemplo, implementar eCommerce (figura 3). Estas iniciativas
muchas veces resultan ser proyectos de TI (tecnología de la informa-
ción). Asimismo, se requiere el apoyo de los procesos, sin estos no hay
forma de alcanzar los objetivos. Entonces, debemos alinear los procesos
a sus objetivos (figura 4). 

Figura 3.  Diagrama de números indicadores.

Figura 4.  Red de valor

32 nº 3,  2008, 29-39

Mejorar
el proceso de
atención al

cliente

Tiempo de
atención de
pedido p...  

Tiempo de
atención de
pedido p...  

Tiempo de
atención de
pedido p...  

% de
cumplimiento
de la atenci..

Estudio de tiempo de
atención por internet 

Estudio de tiempo de
atención por teléfono 

Estudio de tiempo de
atención presencial

Registro de quejas y
devoluciones

Ventas 

0.10 0.10 0.10 0.70

0.80

0.30

0.40

0.90

Implementar e-comerce

Implementar call-center

Implementar un sistema de
distribución de materiales

Atención de pedido



4. La red de valor
La red de valor es la fuente de la ventaja competitiva que provee recur-
sos: soft wa re de aplicaciones para manejar las políticas comerciales,
out-tasking para realizar actividades espe cia lizadas e in-sourcing para
mejorar la relación con el cliente (Keen y MacDonald). Para esto se re -
quiere la colaboración de otras entidades, como los bancos, por ejemplo
(figura 4). 

5. Bases para la ejecución de una estrategia
Las bases para la ejecución de una estrategia resultarán de una selección
cuidadosa de procesos y sistemas a ser estandarizados e integrados. Re -
quie  re de tres patrones claves: modelo de operación, arquitectura em -
pre sarial y modelo de ajuste TI.

El modelo operacional es la base para la implementación rápida de las
iniciativas estratégicas con el fin de brindar buenos servicios a los clien-
tes (Ross, Weill y Robertson). Un modelo operacional tiene dos dimen-
siones: integración y estandarización.

La integración coordina los esfuerzos compartiendo datos, por ejem-
plo, el crédito (figura 5). Los beneficios de la integración incluyen mejora
de la eficiencia, coordinación, transparencia y agilidad. Un conjunto de
procesos de negocios integrados puede mejorar los servicios al cliente y
permite predecir los cambios de alguna parte y alertar a otras. La integra-
ción puede aumentar la velocidad del flujo de información y de las tran -
sac ciones interfuncionales.
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Figura 5. La integración de procesos.
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La estandarización define la forma como será ejecutado el proceso de
negocio; es decir, la orquestación y la coreografía. La estandarización
provee eficiencia y predicción interfuncional e interempresarial. Puede
mejorar dramáticamente la eficiencia.

Para definir la estandarización es indispensable conocer la visión del
proceso (figura 6) , el cual se define con los objetivos y características del
proceso (Davenport). 
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Figura 6. Visión del proceso.
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Los procesos deben ser flexibles y rápidos en adaptarse a los reque-
rimientos del cliente; la integración de los sistemas para compartir los
datos entre las entidades involucradas en la ejecución del proceso es
fundamental. Esta integración puede lograrse con una arquitectura orien-
tada al servicio (SOA), lo cual sugiere identificar los servicios requeridos
para dar soporte al proceso; por ejemplo, la optimización del recojo de
ítems (figura 7). 
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Figura 7.  Orquestación y coreografía.
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6. Arquitectura empresarial
La integración empresarial requiere la realización de modelos con el pro-
pósito de describir di fe ren tes aspectos de la organización, donde estos
diagramas estén relacionados.

La necesidad más resaltante de la EA (por sus siglas en inglés) está
dada por la velocidad de cambio del entorno empresarial. Donde la estra-
tegia de agilidad organizacional es imperativa (IDS Scheer AG).

7. Arquitectura de TI
El desafío de los ejecutivos de TI es la adopción de una arquitectura de
TI flexible, que se adapte a los requerimientos futuros del negocio. Los
ejecutivos de TI también tienen el reto de crear una ar quitectura modu-
lar, de ensamblaje, que pueda reconfigurarse para apoyar nuevas estra-
tegias de negocio (Luftman).

Figura 8. El papel evolutivo de la planificación estratégica.
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8. Conclusiones
Una posición estratégica mediante la integración empresarial se logra:

• Mediante una posición estratégica singular.

• Alineando las estrategias, objetivos, iniciativas y procesos.

• Haciendo uso de los recursos de la red de valor.

• Mediante un modelo de operación que facilite la implementación de
las iniciativas estraté gi  cas.

• Mediante el SOA (véase el glosario), que facilita la integración de las
aplicaciones para com partir datos. 

• Mediante una arquitectura empresarial que agilice la respuesta a los
cambios.

• Mediante una arquitectura de TI flexible, modular, que pueda reconfi-
gurarse para apoyar las estrategias.

Glosario

Arquitectura empresarial. Es una abstracción de una empresa, sus ele-
mentos de varios tipos y sus relaciones (IDS Scheer). 

La arquitectura empresarial clásica originada con la Industria de TI
se divide en:

• Arquitectura del negocio, que define la estrategia, el gobierno,
la estructura organizacional y los procesos de negocio.

• Arquitectura de aplicaciones, que provee el plan detallado de los
sistemas de aplicación para ser desplegados, sus interacciones
y sus relaciones con el proceso de negocio que soporta.

• Arquitectura de datos, que describe la organización lógica y físi-
ca de los datos, así como la gestión de recursos.

• Arquitectura tecnológica, quel define el SW, el HW y la infraes-
tructura de red pensada para soportar los sistemas de aplica-
ción y bases de datos.

Coreografía. Definición de condición y secuencia de intercambio de men-
sajes entre o en los pro ce sos de negocio (Lawler y Howell-Barber).

Integración horizontal. Es la integración lógica y física del proceso de
negocio, desde la de manda del producto hasta su distribución.
Consiste en el flujo del material y de documentos. Esta in te gración
depende de la tecnología (Vernadat).
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Integración vertical. Viene a ser la integración de quienes toman las deci-
sión y consiste en la in te gra ción de los sistemas de información
para la toma de decisión. Es el flujo de decisión (Vernadat).

Modelo de operación. Describe cómo la organización desea prosperar y
crecer (Ross, Weill y Ro bert son).

Orquestación. Definición de las reglas para el flujo de servicios en un pro-
ceso (Lawler y Howell-Barber).

Proceso de negocio. Es un conjunto estructurado y medible de activida-
des diseñadas con el fin de con seguir un resultado concreto para
algún cliente o mercado específico (Thomas H. Davenport).

Servicio. Componente de aplicación desplegado en una red. Es descrito
mediante Web Service y ca paz de responder a los requerimientos
de servicio (Lawler y Howell-Barber).

SOA. Arquitectura orientada a servicio, un enfoque para construir aplica-
ciones que implementa pro cesos o servicio de negocio usando un
conjunto de componentes orquestados para entregar ser vi cios
con niveles definidos (Lawler y Howell-Barber; Hurwitz; Bloor;
Baroudi y Kaufman).
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