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Prdlogo

La motivacion para la lectura de este libro surge de la necesidad cada vez
maés apremiante que tienen las organizaciones para establecer una conexién
solida y efectiva entre estrategia, negocios y tecnologia. En un mundo globa-
lizado en constante evolucion, donde la disrupcioén tecnolégica y los cambios
en el mercado son la norma, es necesario contar con una visioén integral y co-
herente que permita a las empresas adaptarse y crecer. Este libro esta dirigido
a profesionales lideres empresariales y estudiantes que deseen comprender y
aplicar los principios y fundamentos de la estrategia de negocio aprovechando
la tecnologia y la arquitectura empresarial, con el fin de lograr el alineamiento
estratégico entre esas tres dimensiones de la gestion empresarial y generar una
ventaja competitiva de largo plazo con alto desempefio.

El libro se estructura en cinco capitulos, cada uno aborda aspectos tedricos
y empiricos que son claves para adentrarse en la alineacién de la estrategia,
negocios y tecnologia en el contexto de la arquitectura empresarial. Precisa-
mente, el Capitulo 1, explora en profundidad la arquitectura empresarial, defi-
niciones, dimensiones, aplicaciones practicas y su relacién con el alineamiento
estratégico, negocios y tecnologia. En este capitulo se describen frameworks
que ayudaran a comprender al lector la manera efectiva de implementar y
gestionar la arquitectura empresarial. Se destaca la descripcion del modelo de
arquitectura empresarial sostenible. Asimismo, este capitulo contempla una
seccion que describe estudios empiricos sobre el tema de arquitectura empre-
sarial y, finalmente, un acapite que expone varias preguntas de autoevalua-
cion.

El Capitulo 2 nos sumerge en la exposicion de los modelos de estrategia
utilizados en el entorno empresarial que permiten el disefio y formulacién
de la estrategia, en miras de encaminar los recursas, capacidades y tecnologia
de la organizacién hacia el éxito con una clara ventaja competitiva. En este
capitulo se hace referencia a las fases que debe seguirse en cada modelo y sus
herramientas de aplicacion. En este contexto, se citan algunos autores clasicos
y contemporaneos que desarrollaron teorias, modelos y paradigmas sobre la
estrategia, asi como también, se destacan estudios empiricos que relevan la
importancia de la planeacion.

Dentro de esta obra tedrica, el Capitulo 3 aborda el estudio sobre los mo-
delos de negocios que aplican las organizaciones para generar valor, alinear
la estrategia del negocio con la tecnologia e incrementar la rentabilidad de la
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empresa. Describe metodologias y herramientas de cada modelo de negocio,
asi como su utilidad practica para la innovacién de la organizacion. En este
capitulo se exponen algunos estudios empiricos sobre la aplicacién de los mo-
delos de negocios y, al final se formulan preguntas de autoevaluacion para
fortalecer el conocimiento adquirido con la lectura realizada.

El Capitulo 4 describe los modelos de tecnologia en los negocios que impul-
san la innovacion, eficiencia y transformacion organizacional mediante una
adecuada alineacion con la estrategia de negocio, se incluye Fintech e inteli-
gencia artificial. Ademas, en este capitulo se identifica un modelo empirico
de identificacién de las capacidades de tecnologias que sirve para realizar un
diagnostico de la organizaciéon en el campo de las TICs. En el dltimo apartado
del capitulo se describen estudios empiricos y algunas interrogantes de autoe-
valuacion sobre el tema.

El Capitulo 5 es el altimo contenido del libro y comprende la presentacion
del modelo de estrategia, negocio y tecnologia que se disefia bajo los preceptos
deducidos de la revision documental y literaria expuesta en los capitulos an-
teriores. Para mayor entendimiento del lector se formula un modelo genérico
de estrategia, negocio y tecnologia enmarcada en la arquitectura empresarial,
y otro modelo especifico para aplicar empresas Fintech. Es importante desta-
car que en el modelo se incluye la cultura organizacional y el liderazgo como
factores de éxito necesarios para impulsar el desarrollo del modelo propuesto.

Al final del libro se desarrolla un glosario sobre términos destacados re-
feridos en el mismo, y luego se presentan las respuestas a las preguntas de
autoevaluaciéon. En resumen, el libro “Estrategia, negocios y tecnologia en el
marco de la arquitectura empresarial” es un recurso completo y accesible que
proporciona al lector una comprensiéon de las metodologias y herramientas
que plantean autores contemporaneos y empiricos sobre alineacion entre es-
trategia, negocio y tecnologia bajo el contexto de la arquitectura empresarial
para buscar el equilibrio entre estrategia de negocio y estrategia de tecnologia.

Es importante destacar que el libro esta desarrollado por el aporte de ilus-
tres investigadores y académicos expertos en cada area especifica, como son
el Doctor en Ciencias de la Administracién (Ph.D.) Alvaro Carrillo Punina,
especialista en temas de planeacion, estrategia, modelos de negocio, respon-
sabilidad social, finanzas y cultura organizacional; Doctor en Ciencias de la
Administraciéon (Ph.D.) Luis Tipan Tapia, profesional en planeacién, empren-
dimiento, estrategia, negocios, finanzas y responsabilidad social; Tcrn. de E.M.

Cristian Arias Pefia, Mgs., experto en planeacion, estrategia, tecnologias de la
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informacioén y arquitectura empresarial y; Doctora en Ciencias de la Adminis-
traciéon (Ph.D.) Sandra Galarza Torres, especialista en planeacion, estrategia,
responsabilidad social, finanzas, cultura organizacional y liderazgo.

No importa si el lector es académico, estudiante o investigador, ejecutivo
con experiencia, especialista tecnolégico, estratega o emprendedor en busca de
ventaja competitiva, este libro brinda una base para navegar por los desafios y
oportunidades que ofrece la formulacién de la estrategia de negocio con apro-
vechamiento de la tecnologia y alineada mediante arquitectura empresarial
para lograr el equilibrio entre estrategia de negocio y estrategia de tecnologia.
Por consiguiente, es para mi, en calidad de docente investigador en el campo
de la Planeacién Estratégica y Prospectiva, presentar este libro al ptblico en

general debido a la alta contribucién académica y cientifica que contiene.

Ph.D. Lorenzo Adalid Armijos Robles
Docente Titular Principal I
Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE
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Introduccidn

El periodo de pandemia Covid-19, ha generado desafios de toda indole a
nivel mundial, por lo que afrontar esta turbulencia ambiental requiere del uso
de metodologias y buenas practicas empresariales articuladas en la arquitectu-
ra empresarial y alineadas con los objetivos comerciales de las empresas. Por
consiguiente, la necesidad de implementar un modelo de arquitectura empre-
sarial es un aspecto estratégico para cualquier organizacion, ya que coadyuva
a la transformacién de sus actividades sin perder la alineacién con los objeti-
vos comerciales que, hoy en dia deben ajustarse a un modelo virtual (Ferro et
al., 2022). Este libro es un anélisis que muestra la importancia y necesidad de
replantear los modelos de negocio de las empresas utilizando la tecnologia de
la informacion, que permite la migracion de procesos y servicios al &mbito vir-
tual como actividades financieras, comerciales, productivas, educativas, entre
otras.

En la actualidad, gran parte de empresas —grandes, medianas y peque-
fias— han incorporado en su estructura dreas dedicadas a ejecutar proyectos
relacionados con mejoramiento e innovacion tecnolégica dentro del esquema
de arquitectura empresarial. La arquitectura empresarial surgi6 en los afios
ochenta, sin embargo, luego de la pandemia toma mayor relevancia debido al
crecimiento de negocios digitales. Las empresas requieren de modelos de ar-
quitectura empresarial que alinee la estrategia de tecnologia con la estrategia
de negocio, con el fin de asegurar la proteccién de las inversiones en tecnolo-
glas y generar valor agregado para la organizacion y el cliente. Al disefiar una
estructura empresarial efectiva y que se oriente a los objetivos empresariales,
se oferta al cliente servicios innovadores y de calidad que son una ventaja
competitiva y crean diferenciaciéon para satisfacer necesidades (Gémez, 2020).

La arquitectura empresarial es una disciplina estructurada y sistematica
que permite disefhar y gestionar procesos y tecnologias de informacién de una
empresa para alcanzar los objetivos estratégicos. Las tecnologias emergentes
como, por ejemplo, inteligencia artificial y blockchain son componentes claves
de la arquitectura empresarial para disefiar soluciones innovadoras, escala-
bles y disruptivas en Fintech. En efecto, la arquitectura empresarial es una
herramienta esencial para la innovacién financiera que sirve para alinear la
estrategia de la organizacion con la informacion tecnolégica y los procesos de
negocio, todo esto bajo preceptos de seguridad informatica y administracion
de riesgos de modo que se proteja la empresa y el cliente.
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Al respecto, Zachman (2003) manifiesta que la arquitectura empresarial es
el conjunto de artefactos necesarios para describir y representar una empresa,
proporcionar una vision integral e incluir procesos, sistemas, informacion y
recursos humanos. Lankhorst (2005) sefala que la arquitectura empresarial es
un proceso que asegura que todas las iniciativas y objetivos empresariales se
ubiquen en linea con su visién, mision y estrategia global. Asimismo, la arqui-
tectura empresarial tiene una estrecha relacién con la cultura organizacional
porque es parte del conjunto de presunciones y creencias béasicas que compar-
ten los miembros de una organizacién y que ayudan a resolver problemas de
adaptacion externa e integracion interna (Schein, 1988).

Por otra parte, la alineacién de la estrategia, negocios y tecnologia es un
tema critico en la gestion empresarial moderna y se ha convertido en una prio-
ridad para grandes corporaciones y empresas que buscan el alto desempefio.
En el logro de dicha alineacién surge la arquitectura empresarial como una he-
rramienta de procesos estructurados que contribuye en el disefio de los com-
ponentes claves de la organizacién, considerando que, la alineacion estratégi-
ca es la habilidad que tiene la empresa para juntar sus metas y estrategias de
negocio con las inversiones en tecnologias de la informacion y comunicacion
(Ross et al., 2006).

Precisamente, la organizacion debe tener una estrategia clara y bien defi-
nida, comunicarla de manera efectiva a sus miembros y garantizar que los
procesos, sistemas y actividades se encuentren orientados a su consecucion.
Asi, la alineacion estratégica implica asegurarse que todas las partes de la or-
ganizacién estén trabajando juntas para lograr los mismos objetivos y metas,
es decir, la alineacion produce y fortalece la sinergia organizacional. Por ende,
la alineacion estratégica garantiza que todas las actividades y recursos de la
organizacion se utilicen de manera efectiva y se adapten rapidamente a los
cambios del mercado y entorno empresarial en miras de alcanzar los objetivos
estratégicos.

Al respecto, Carrillo (2016, 2019) manifiesta que la alineacion de la estrate-
gia, negocios y tecnologia esta en funcién directa del tipo de cultura organi-
zacional que predomina en la empresa, es decir, una fuerte tipologia cultural
orientada a los resultados desarrolla una fuerte alineacion de la estrategia, ne-
gocios y tecnologia. En esta linea, Maes et al. (2005) aseguran que la arquitec-
tura empresarial se convierte en una ventaja competitiva cuando sirve para
alinear la estrategia, procesos empresariales y tecnologia, es decir, “la arqui-
tectura empresarial efectiva debe estar alineada con la estrategia empresarial
para lograr los objetivos corporativos” (The Open Group, 2018, p. 8).
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La arquitectura empresarial establece una descripcion de la gestiéon estra-
tégica de la empresa que permite establecer pardmetros de integracion de
acuerdo con las necesidades operativas de esta, identificar las dreas que se
encuentran estructuradas eficientemente, determinar las dreas que presentan
oportunidades y las que deben reemplazarse. Después de contar con la visién
clara de lo que se desea alcanzar, se debe alinear los objetivos estratégicos con
la arquitectura empresarial, por lo que, la arquitectura empresarial facilita la
inteligencia empresarial como un elemento clave para el buen uso de la tecno-
logia organizacional (Ferro et al., 2022).

La alineacion estratégica representa un factor critico del éxito cuando per-
mite que la organizacién maximice el valor de las inversiones en la tecnolo-
gia. Al respecto, Ward y Peppard (2016) afirman que la alineacién estratégica
mejora significativamente el rendimiento de la organizacién y su capacidad
para competir y crecer en un ambiente corporativo cada vez méds competitivo
y cambiante, concepto que va de la mano con el de la arquitectura empre-
sarial, que es una préctica fundamental para el éxito empresarial, siempre y
cuando, se logre la alineacion estratégica en la organizacion y, se integre con
otros elementos de la gestién empresarial como es la cultura organizacional y
liderazgo.

Por lo expuesto, en este capitulo se expone el tema de arquitectura empre-
sarial, definiciones y dimensiones que la conforman. Ademas, se presentan
aplicaciones practicas de la arquitectura empresarial y su relacion con el ali-
neamiento estratégico, negocios y tecnologia. Por tltimo, en este capitulo se
describen frameworks de trabajo que ayudan a comprender la manera efectiva
de implementar y gestionar la arquitectura empresarial como un factor critico
del éxito.

Definicidn de arquitectura empresarial

La arquitectura empresarial nace como una disciplina que evoluciona de
modelos de gestiéon y administracién como la teoria organizacional y teoria de
sistemas. Surge por primera vez en el afio 1978 con Zachman, quien sostiene
que la vision de la arquitectura empresarial consiste en administrar el aumen-
to de la complejidad de la aparicion de los sistemas de informacion en los sis-
temas computacionales (Plaza y Caicedo, 2023). La arquitectura empresarial

se encarga de alinear la estrategia de tecnologias con la estrategia del negocio
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con la finalidad de proteger los recursos e inversiones en tecnologia de la in-
formacion y a partir de ello generar valor dentro de la organizaciéon (Gémez
Hernandez,2020). Actualmente no se puede hablar de estrategia competitiva
sin incluir en esta a la tecnologia innovadora y dominante en el entorno.

La arquitectura empresarial es un aspecto de la gestion organizacional que
busca optimizar los recursos empresariales y perfeccionar la productividad de
los procesos. Se trata de una practica que tiene como objetivo principal alinear
la estrategia empresarial con los procesos, sistemas, tecnologias y recursos ne-
cesarios para alcanzar las metas estratégicas propuestas por la alta direccion.
Asimismo, Zachman (1997) define la arquitectura empresarial como represen-
taciéon completa de una organizaciéon desde la perspectiva de procesos, infor-
macion, espacio fisico, personas y recursos.

Para Ross et al. (2006) y Lankhorst y Proper (2011) la arquitectura empre-
sarial es la disciplina y el conjunto de principios, estindares y modelos que
guian la organizacion y facilitan el disefio de los sistemas de informacién para
alinear la estrategia, eficiencia y efectividad de la empresa. La arquitectura em-
presarial tiene una orientacion integral de planificacién y gestién de la trans-
formacion empresarial que ayudan a las organizaciones a gestionar el cambio
de manera estratégica y asegurar el uso 6ptimo de los recursos para lograr los
objetivos deseados (Bernard, 2012).

La efectiva utilizacién de la informacion y la transformacion digital son
esenciales para el lograr el éxito y ventaja competitiva en la empresa. La ar-
quitectura empresarial aborda esta necesidad al proporcionar un marco estra-
tégico que permite el desarrollo y la implementacién de capacidades digita-
les, adaptandose a las cambiantes exigencias del mercado y la globalizacién.
Cuando se trabaja con arquitectura empresarial la empresa reduce costos, au-
menta la velocidad de reaccién estratégica y dispone de una plataforma ope-
rativa confiable y segura para afrontar la complejidad del entorno (The Open
Group, 2019; Tamm et al., 2011).

La arquitectura empresarial es el proceso de planificacion y representa-
cion de una visién general del negocio, procesos y sistemas de tecnologias
de informacién de la organizacién, asi como sus interrelaciones y el grado de
comparticién entre varias partes de la organizacion. La representaciéon implica
generar salidas tangibles del proceso de planificacion, como dibujos de arqui-
tectura, hojas de ruta y otra documentacién. El objetivo principal de la arqui-
tectura empresarial es definir el estado futuro de la organizacion, procesos de

negocio y sistema de tecnologia llamados TO-BE o arquitectura destino y, pro-
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porcionar un plan de accién para alcanzar este objetivo desde el estado actual
denominado AS-IS o arquitectura de referencia (Mendivelso y Segura, 2019).

Para enfrentar desafios de complejidad, Arango et al. (2014) plantean que
la empresa debe adaptarse y responder de manera efectiva a estos cambios,
ajustando con agilidad sus estrategias de manera continua. Aspecto que debe
reflejarse en el modelo de negocio, procesos y tecnologias, a través de la arqui-
tectura empresarial como la herramienta que consolida la estrategia de negocio
cuando materializa los cambios necesarios en la organizacion. La arquitectura
empresarial traduce la estrategia y los objetivos de una entidad, integrando
iniciativas de cambio que se describen como la estructura de recursos de la
organizacion (Federal Enterprise Architecture Framework, 2013).

La arquitectura empresarial es una disciplina integral que busca la ali-
neacion entre estrategia, tecnologia y organizacién, con el fin de optimizar
el desempefio y la capacidad de adaptacion al cambio de la empresa (Rouse,
2015; The Open Group, 2019; Malerba y Agostino, 2019). En este marco, como
afirman Gonzélez y Lozano (2020), la arquitectura empresarial se utiliza para
establecer mecanismos que ayuden alcanzar los objetivos y metas que una em-
presa se propone en un tiempo determinado, define los recursos para lograr
estos objetivos, establece la visién y estrategias del negocio, disefia la tecnolo-
gia de la informacion, verifica los datos disponibles, mejora procesos, analiza
personas, potencia productos y servicios, define aplicaciones, establece princi-
pios de gobernanza y operacioén del negocio. Por consiguiente, la arquitectura
empresarial provoca cambios en los modelos de negocios que a la vez redise-
fian la organizacién y afectan las capacidades dindmicas de la empresa en todo
su contexto (Markides, 2006).

Arquitectura empresarial desde la holistica

La arquitectura empresarial desde la holistica se la define como un conjun-
to organizacional y no como un campo especifico, ya que ayuda a gestionar
la forma en que el negocio opera y optimiza sus procesos y sistemas. En este
sentido, la arquitectura empresarial se compone de perspectivas, enfoque y
nivel de abstraccion. Las perspectivas se correlacionan con los niveles de de-
cision y alcance que define la arquitectura empresarial. El enfoque en éreas de
direccion se refiere a los dominios que deben ser considerados al disefiar la

arquitectura empresarial. Por tltimo, los niveles de abstraccion tratan el nivel
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de detalle en el que se describe la arquitectura empresarial. En la Tabla 1 se

detallan las citadas dimensiones.

Tabla 1

Perspectivas, enfoque y nivel de abstraccion de la arquitectura empresarial

Perspectivas Estratégica, Operativa, Técnica.
Areas de Enfoque WNegocio, Informacion, Aplicaciones, Teenologia.
Miveles de Abstraccion Conceptual. Iogico, Fizico.

Nota. Adaptado de ISO/IEC 42010:2011 y TOGAF 9.2

Sectores que aplican argquitectura empresarial

La arquitectura empresarial como disciplina de gestion se aplica en varios
sectores con el objetivo de lograr eficiencia y efectividad en el desempetio de
las organizaciones. Es asi como, se identifica la presencia de la arquitectura
empresarial en los sectores, industrias y negocios de instituciones financieras,
salud, energia, tecnologia y educacion, entre otros, tomando en cuenta que,
esta herramienta se adapta a todo tipo de organizacion.

1. Finanzas

La arquitectura empresarial es fundamental para el sector financiero, ya
que permite que sus instituciones se adapten dgilmente a los cambios conti-
nuos que se presentan en el mercado, optimicen sus estructuras y procesos en
miras de mejorar la calidad de sus servicios y brindar seguridad en la adminis-
tracién de los recursos financieros. Facilita el flujo de transacciones de oferta
y demanda del dinero y sus derivados (Birkbeck, 2015; Garcia-Molina, 2018;
Maes et al., 2018).

2. Salud

La arquitectura empresarial apoya a que los organismos de salud generen
eficiencia en atencion al paciente y gestion de los recursos como es la provi-
siéon oportuna de medicamentos y traslados de pacientes a centros de salud
especializados. Ademas, se debe considerando que, este sector es critico en
toda economia y sociedad, porque es el encargado y responsable de velar y
preservar la vida de las personas (Simonsson et al., 2012; Gémez-Sanchez et
al., 2019).
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3. Energia

En este sector la arquitectura empresarial representa una herramienta clave
que busca mejorar la eficiencia energética y sostenibilidad a largo plazo, a mas
de alinearse actualmente a la preservacion del medio ambiente se encarga de
la bisqueda de nuevas fuentes de emisiéon de energia (Moriarty y Honnery,
2017).

4. Tecnologia

La arquitectura empresarial permite desarrollar productos y servicios inno-
vadores con la finalidad de fortalecer la capacidad tecnolégica en la empresa,
en miras de que ésta se adapte rdpidamente a los cambios internos y externos,
como por ejemplo el aprovechamiento de la Inteligencia Artificial (IA) en el
desarrollo de procesos operativos y fortalecimiento de aplicaciones que facili-
ten la realizacién de los negocios desde la virtualidad (Smit, 2019).

5. Educacién

La arquitectura empresarial hace que las instituciones educativas alcancen
la eficiencia en la administraciéon de los recursos y, sobre todo disefia y ejecuta
ofertas de programas académicos innovadores y alineados con las necesidades
del mercado laboral y la era virtual. Se busca facilitar los procesos de ensefian-
za aprendizaje con la generacion y transmisién de conocimientos que sean tti-
les para los futuros profesionales y contribuyan en el desarrollo empresarial y

social (Borrego y Espinoza, 2020).

Frameworks de arquitectura empresarial

La arquitectura empresarial es una representacién integra de la empresa
que acttia como el plan maestro que involucra la planeacion estratégica, ope-
raciones comerciales, automatizacion, negocios e infraestructura tecnolégica
(Cruz y Bricefio, 2015). Por tanto, para su disefio y ejecucion se basa en los
marcos de trabajo o framework que son un conjunto de modelos y metodologias
que se utilizan para disefiar y gestionar una organizacién a través de estruc-
turas de planificacién, disefio e implementacion de la estrategia con base en la
tecnologia y procesos.

Los frameworks se desarrollan en diversas capas y elementos que se adecuan
a las necesidades especificas de cada organizacién. Se han disefiado varios
marcos de arquitectura empresarial que contienen fortalezas y debilidades,

algunos se orientan a modelar la arquitectura existente y otros tratan de en-
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contrar soluciones a problemas empresariales e innovar. Los marcos de trabajo
son el medio de comunicacién utilizado por todos los participantes de una ar-
quitectura empresarial y, se encargan de proporcionar un conjunto de normas,
herramientas, buenas précticas, planillas y procesos que guien el desarrollo de
arquitecturas de manera uniforme (Suédrez et al., 2017).

Para The Open Group (2018) y Session (2008) los marcos de trabajo se em-
plean como herramienta que organizan el pensamiento, asegurando la cohe-
rencia e integridad y permiten comprender los procesos de negocio y como se
pueden mejorar con la tecnologia. Los marcos se clasifican en categorias, tales
como: gubernamentales, de c6digo abierto, desarrollados por grupos, propie-
tarios y de la industria de defensa (Watts, 2018). Sudrez et al. (2017) identifican
como los marcos mas relevantes en la literatura a DoDAF, FEAF, Zachman y
TOGAPF, siendo estos dos ultimos los maés citados. En tal sentido, en la Tabla
2 se describen algunos frameworks o marcos de trabajo de la arquitectura em-

presarial.

Tabla 2

Frameworks de arquitectura empresarial

Framework Creadores Caracteristicas
Zachman John Fachman Se enfoca en identificar ¥ documentar la
Framework estructura fundamental de una organizacién,

definiendo lo que es importante para la
organizacidn y como se relaciona (Sowa v
Zachman, 1992). El marco proporciona una
estructura para la arguitectura empresarial que
ze enfoca en seis perspectivas principales: 1)
quién, 2) qué, 3) donde, 4) cuando, 5) por qué v
&) como (Zachman, 1997).

DocDAF Departamento de Es un marco de arquitectura empresarial que
Department of Defensa de EE. proporciona una manera efectiva y eficiente de
Defense . integrar la planificacion, la definicidn y la
Architecture gestion de la arquitectura de los sistemas de
Framework defensa de los Estados Unidos (Piaszezyk,

2011). DODAF tiene tres componentes
principales: 13 Arquitectura Operacional. 1)
Arquitectura de Sistemas v 3) Arquitectora

Técnica.
EAF Enterprize Proporciona un enfoque integrado v un
Enterprize Architecture  Architecture conjunto comin de artefactos para el desarrollo
Forum Forum de la arquitectura empresarial (Al-Tuorkistani et

al, 2021). Enterprize Architecture Forum EAF
ze compone de seis capas: 1) negocio, 2)
aplicacion, 3) datos, 4) tecnologia, 3) seguridad

v 6) gestion.
FEAF Office of Un marco para el gobierno faderal de EE. UTTL
Federal Enterprize Management and  que proporciona un enfoque estructurado v
Architecture Budget (OME). detallado para su desarrollo ¥ el gobierno de 1a
Framework inversion en tecnologia de la informacidn
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(Wen-ln v An-bang_ 2007

Federal Enterprize Architecture Framework
FEAF tiene cuatro componentes principales: 1)
Modelo de Feferencia, 2) Metodologia de
Desarrollo, 3) Modelo de Madurez v 4) Modelo
de Gobernanza.

TAFIM Department of E= un marco de trabajo para la administracidn
Technical Architecture  Defenze de la arquitectura empresarial en el
Framework for Departamento de Defensa de los Estados
Information Unidos. Proporciona un enfoque estructorado
Management para el disefio ¥ gestion de arquitecturas de
informacién y tecnologia (Kotusev, 1986).
TOGAF The Open group Eeprezenta un enfoque completo para el disefio,
The Open Group planificacién, ejecucion v gestidn de la
Agchitecture arquitectura empresarial (Bent et al, 2008).
Framework The Open Group Architecture Framework
TOGAF proporciona un conjunto de
herramientas, métodos v modelos que ayudan a
las empresas a desplegar v conservar una
arquitectura empresarial coherente y bien
pestionada.
ITIL Information Cabinet Office E= un conjunto de practicas recomendadas para
Technology (UE) 1a gestidn de servicios de (TI) que se enfoca en
Infrastructure Library lz alineacion de los servicios de TI con las
necesidades del negocio (Dabade, 2012).
Information Technology Infrastructure Library
ITIL facilita un conjunto de procesos,
funciones y roles que ayudan a las
organizaciones a planificar, disefiar,
implementar y gestionar servicios de T
efectivos v eficientes.
COEBIT ISACA Control Objectives for Information and Felated
Centrol Objectives for Technology COBIT es un marco de trabajo
Information and para la gobernanza de TT que facilita un zrupo
Eelated Technology de principales priacticas para la gestidn v
control de loz sistemas de informacion y
tecnologia relacionada (Bidley et al., 2004).
COBIT se enfoca en cinco objetivos de
gobernanza: 1) evaluar, 2) dirigir, 3)
monitorear, 4) controlar v 3) comunicar.
NIST Mational Institute  El Cybersecurity Framework NIST ez un marco
Cybersecurity of Standards and  para la administracion de la ciberseguridad de
Framework Technology una organizacion. Proporciona un conjunto de
practicas recomendadas para 1) identificacion,
2) proteccion, 3) deteccion, 4) respuesta v 5)
recuperacion de las amenazas (Shen, 2014).
MODAF Ministry of Ministry of Defence Architecture Framework
Ministry of Defence Defence UK MODAF se basa en una serie de principios
Architecture clave, incluida 12 separacidn de
Framework preccupacicnes, el uzo de un lenguaje comin v
la necezidad de colaboracion de las partes
interesadas.
PERA James Lapalme Practical Enterprize Architecture PERA es un
Practical Enterprize marco de trabajo para el desarrollo v gestion de
Architecture arquitectura empresarial. Proporciona una

metodologia practica para la personalizacion,
andlisiz v archivo de los procesos, sistemas y
estructuras de una organizacion (Lapalme et al |
2016).
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TEAF Department of the  Treasury Enterprise Architecture Framework
Treasury Enterprize Treasury TEAF es un marco de trabajo para el desarrollo
Architecture v la gestion de arquitectura empresarial en el
Framework Departamento del Tesoro de los Estados

Unidos. Proporciona una estructura para la
integracion de las actividades de planificacion,
dezarrollo y gestion de arquitectura empresarial
{(Urbaczewski v Mrdalj, 2006).
DoDAF/DM2 Department of Un modelo de datos comin utilizado en

Defense DODAF que proporciona terminologia comiln,
estructura de datos v seméantica para describir la
arquitectura empresarial (Giachetts, 20135).

MDA OMG (Object Enfatiza el uso de modelos como vn artefacto
Meodel Driven Management principal en el proceso de desarrollo (Mellor et
Architecture Group) al. 2002).

SABSA SABSA Institute  El marco de trabajo SABSA (Sherwood

Applied Business Securify Architecture) es un
enfoque integral para la arquitectura
empresarial de seguridad que se agmpa en la
formacion de la estrategia empresarial con la
zeguridad de la informacién (Burkett, 2012).

PEAF Pragmatic EA Perancangan Enterprize Architecture PEAF ez

Perancangan Enterprize un marco de arquitectura empresarial que se

Architecture centra en la productividad v agilidad de la
arquitectura empresarial (Lusa v Sensuse,
20113,

Nota. Elaborado a partir de Kotusev (1986), Zachman (1987), Sowa y Zachman
(1992), Mellor et al. (2002), Ridley et al. (2004), Urbaczewski y Mrdalj (2006),
Wen-lu et al. (2007), Bent et al. (2008), Caruso et al. (2010), Piaszczyk (2011),
Lusa y Sensuse (2011). Dabade (2012), Burkett (2012), Shen (2014), Giachetti
(2015), Lapalme et al. (2016) y, Al-Turkistani et al. (2021).

Dimensiones de arquitectura empresarial

En este contexto, el marco de arquitectura empresarial con mejores practi-
cas es TOGAF, que ayuda a la empresa a generar valor y desarrollar solucio-
nes viables y econémicas para abordar sus problemas y necesidades comercia-
les y, representa un modelo que comprende todas las fases de la arquitectura
empresarial, desde la organizacién y la estrategia, hasta el negocio y la tecno-
logia, planificacion y gestion del cambio. TOGAF propone cuatro dominios,
dimensiones o capas que abarcan a todas las partes de la empresa (Andia,
2021): arquitectura de negocios, arquitectura de la informacién, arquitectura

de aplicaciones y arquitectura de la tecnologfa.
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1. Arquitectura de negocios

Esta dimension denominada de “procesos” segin Bente et al. (2012), se di-
sefia con base en la direccion estratégica, metas, procesos de negocio y estruc-
tura organizacional. Se refiere a los aspectos estratégicos de la organizacion
que se expresan en la vision, misién, objetivos, estrategias, valores, politicas.
Es decir, esta dimension debe alinearse con los modelos de planificacion estra-
tégica implementados en las organizaciones.

La arquitectura de negocios refleja la estrategia de negocio, cadena de valor,
capacidad de negocio y procesos de negocio, por lo que, el insumo est4d dado
por el plan estratégico de la empresa, lineamientos corporativos, indicadores
de gestion y, se enmarca en la mision, vision, estrategias y objetivos corpora-
tivos. La dimensién de negocio se representa en la Tabla 3 y, se formula un

ejemplo aplicado a Amazon.

Tabla 3

Principales aspectos de la arquitectura de negocio (procesos)

Descripeion

Ejemplo (Amazon)

Visidn Declaracion de lo que la Ser la empresa mas centrada en el
entidad quiere lograr en cliente del munde, donde lo=
el futuro. Es el suefio clientes puedan encontrar ¥
Institucional. descubrir cualgquier cosa que desean

comprar eh linea.

Miszion Barin de ser de la Ser el lugar donde los clientes
entidad. pusdan encontrar v descubrr

cualquier cosa que deseen comprar
en linea, con precios bajos,
zelecclon masiva v conveniencia.

Objetivos Logroz especificos que Offecer una experiencia de compra
la orsanizacion quisre en linea excepcional a sus clientes.
alcanzar. Se incluyen laz Aumentar la seleccién de productos
metas como mdicadores v servicios dispomibles para la
de cumplmiento. venta en linea.

Aumentar su presencia global.
Fortalecer su posicidn como lider
en la industria minorista en lines.

Estrategias Planes y acciones que la Creacion de nuevas categorias de
organizacion llevara a productos v servicios.
cabo para alcanzar sus Expansion de su presencia global.
objetivos. Desarrollo de tecnologias

mnovadoras para  mejorar  la
experiencia del cliente, el ammento
de la eficiencia en la cadena de
suministro ¥ 1a Imversion en nuevas
tecnologias v negocios, como el
stregming de video y la inteligencia
artificial.

Amazon ha construido una solida
plataforma tecnologica para sus
zervicios en la nube, Amazon Web
Services {AWS), que es una de las
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mas grandes vy rentables  del
mercadeo.

= 13 estratesiz de Amazon se centra
€N PropoTcionar WNa experiencia de
compra excepeional para el cliente,
a traves de precios bajos, seleccion
masiva y CONVEmENcla, ¥ en
continuar mnovandoe para mejorar
la experiencia del cliente v
mantener su posicion de liderazgo
en la indusiria minorista en linea.

Nota. Elaboracién de autores y ejemplo tomado de Amazon.com

2. Arquitectura de la informacién

La dimension de arquitectura de informacion se refiere a los aspectos de
administraciéon de datos de la empresa y, comprende: 1) definiciéon de datos
clave, 2) modelos de datos y, 3) integracion de datos. De acuerdo con Zachman
(1997), la arquitectura empresarial de datos se centra en la descripcion légica y
fisica de la organizacién y, se refiere a los datos y la informacién que la organi-
zacion utiliza en la toma de decisiones para llevar a cabo sus procesos.

La implementacion efectiva de la arquitectura de informacién mejora la co-
laboracion y comunicacion en la organizacién total, debido a que proporciona
un vocabulario comdn y un glosario compartido. Siendo asi, facilita la com-
prension del modelo de informacién de la empresa en diferentes contextos de
negocio y, asegura el uso adecuado de la informacién y ejecuciéon de procesos
comerciales (Ruiz, 2014). En la Tabla 4 se describe esta dimensién y, se expone

un ejemplo.

Tabla 4

Principales aspectos de la arquitectura de informacion (datos)

Descripcion Ejemplo

Datos ¢ Informacién o Informacion de clientes,
estructurada que la ventas, inventarios v
ofganizacion recopila y proveedores.
utiliza.

Informacion ¢ Datos procesados v *  Anilisis de ventas por
contextualizados que la producto, zegmento de
organizacion utiliza mercado y region.
para tomar deciziones.

Siztemas de informacion ¢ Herramientas y s CEM, ERP y herramientas de
tecnologias utilizadas EI (Inteligencia Empreszarial).
para recopilar,
dlmacenar ¥ procesar
datos e informacion.

Arquitectura de »  Estructuras v modelos » Modelo entidad-relacion v

informacion utilizados para esquema de bases de datos
gestionar los datos e relacionales.
informacion de la
Organizacion.

Nota. Adaptado de Amazon
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3. Arquitectura de aplicaciones

Esta dimensién comprende la gestiéon de aplicaciones que incluye la elec-
cién y ejecucion de aplicaciones de software. Lapalme et al, (2016) sostienen
que este tipo de arquitectura empresarial depende de la integracion de apli-
caciones y manejo del ciclo de vida, analiza datos e informacién que la orga-
nizacion utiliza en la toma de decisiones para llevar a cabo sus procesos. Esta
dimension de arquitectura empresarial tiene como elementos a los sistemas
y aplicaciones que la organizacién utiliza para llevar a cabo sus procesos de

negocio. La representacién de esta dimension se observa en la Tabla 5.

Tabla 5

Principales aspectos de la arquitectura de aplicaciones

Aspecto
Aplicaciones de negocio

Descripcion
Los sistemas y

Ejemplo
Siztema de facturacion, de

aplicaciones utilizados ventas, sistema de gestion de
para apoyar los inventario.

procesos de negocio de

la organizacion.

Aplicaciones de soporte Las aplicaciones e  Sizterna de contabilidad,
utilizadas para soportar sistema de recursos humanos
las operaciones v v sistemna de gestidn de
gestion interna de la activos.
organizacidn.

Integracion de » Los métodos y s API ESB y middleware. Web

aplicaciones tecnologias utilizados services, ETL y mensajes.
para integrar los
diferentes sistemas v
aplicaciones de la
OrZaniFacion.

Arquitectura de » Los modelos y *  Arguitectura orientada a

aplicaciones estandares utilizados servicios (SOA) v estindares
para disefiar v de modelado de procesos de
gestionar las negocic (BPMN).
aplicaciones de la
OrZanizFacion.

4. Arquitectura de tecnologia

Esta dimensién representa los aspectos tecnolégicos de la entidad que in-
cluye la infraestructura de tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) y,
los sistemas de informacién y seguridad. De acuerdo con Ross et al. (2006), la
arquitectura empresarial de tecnologia se basa en la seleccién, implementacion
y gestion tecnoldgica que soportan los procesos de negocio. Son los compo-
nentes fisicos de la infraestructura tecnolégica como servidores, equipos de
almacenamiento, dispositivos de red, entre otros. En la Tabla 6 se representa

la dimension tecnolédgica y se expone un ejemplo relacionado.
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Tabla 6

Principales aspectos de la arquitectura de tecnologia

Descripeion

Ejemplo

Infraestructura ¢ El hardware necesario ¢« Nimero de servidores de base
para  zoportar  los de datos, nimero de servidores
sistemas de de aplicaciones y nimerc de
informacion. servidores de COLreo

electronico.

Equipos de o Dispositivos utilizados ¢ MNimero de unidades de

almacenamiento para guardar ¥ almacenamiento en red (NAS),
rezpaldar datos. nmimero de unidades de cinta

para respaldos.

Dizpositivos de Fed » Componentes » Nomero de routers, nimero de
utilizados para la switches, nimero de puntos de
interconexion de acceso inalambrico.
equipos v sistemas.

Seguridad e« Loz controles ¥ o Firewall control de acceszo,
politicas utilizados para autenticacion de usparios ¥

proteger la informacion politicas de seguridad.
v los sistemas de la

OrganiFacion.

Herramientas de argquitectura empresarial

En la Tabla 7 se detallan las cuatro dimensiones de arquitectura empresarial
con sus respectivas subdimensiones, caracteristicas, herramientas y marcos de
trabajo complementarios que permiten alinear la estrategia de negocio con la

tecnologia.

Tabla 7

Herramientas de arquitectura empresarial

Dimension Subdimension Caracteriztica Herramientas Marcoz de

Trabajo Comunes

34

Define la mision, Analizizs FODA, Balance
vision v objetivos  Canvas, Mapa Scorecard,
Estrategia de de la organizacion. Estratégico. Mapeo de la
Negocio cadena de valor,
Blue Ocean
Strategy.
Documenta loz BPMN, UML, IDEF, Lean, Six Sigma,
Arquitectura de  Procesos de procesos clave de Diagramas de Flujo. IS0 2001, ISO
Negocio Negocio 1z organizacidn 14001, ITIL,
(Procesos) COREIT.
Define la Diagramas, Roles v Modelo por
estructura Eesponsabilidades, competencias,
Organizacién y organizativa y el. Perfiles de Puestos. Gestion de
P personal necesario Talentos,
para cumplir los Evaluacién del
objetivos Desempefio, Plan
corporativos. de Sucesion.
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B g Identifica v Modelos de Datos, S0A, Integracién
. documenta los SI.  Diagramas de Flujo de Aplicaciones
Aplicaciones = :
S0, respectivos. Empresariales
(EAT).
Descripeion de la Diagramas Entidad —  Data Governance
Arquitectura de estructura y Eelacion. Framework
T MdeladeDatos -, esde (DGF).
(datos) datos.
Conexion de datos  ETL (Extract, Big Data,
Intearacién de de diferentes Tram.:,fc_:arm, I__.naﬂl I".-Enf.n‘ia dg Datos,
Datos fuentes. Administracién de Inteligencia
Datos Maestros artificial.
(MDM).
Identifica Diagramas de (SOA).
aplicaciones Arquitectura de APP.
empresariales.
Arquitectura de - Dou.:um.enta las Ezpecificaciones de Inte :g;fac.iujn de
S Aplicaciones aplicaciones en los  Interfaces. Aplicaciones
aplicaciones - .
Negocios. Empresariales
(EAT).
Integracion entre Catdlogos de Arquitectura de
2. Aplicaciones. Microservicios.
Diagramas de Infraestructura Arquitectura
Define la Fed, ) Ci_:nm'er_gent_e, Empresa:_ial de
T Cﬂnﬂgqracmnes ‘i.-'u'tuahgaciéﬂ, Cloud Teu:m::-log_ia dela
TIC necesaria de Servidores, Computing. Informacién
) Modelos de (TOGAF).
para sobrellevar :
los sistemas de Seguridad.
: iy Sistemas de Plataformas v ERP (Enterprize
informacion de la . o
Informacion. aplicaciones Eesource
Arquitectura de  “TPTESE- utilizadas en el Planning).
tecnologia negocio.
Identifica y Analisis de Riesgos, IS0 27001,
documenta los Politicas de NIST, COBIT,
riezgos de Seguridad, Controles  ITIL, PCIDSS,
Seguridad de la seguridad de la de Acceso. HIPAA
Informacidn. informacién y las

medidas
fecesarias para
mitigarlos.

Nota. Elaborado a partir de Zachman (1987), Kaplan y Norton (1996), Pyzdek
(2003), Kim y Mauborgne (2005), Cabinet Office (2011), ISO/IEC 42010:2011
(2011), Bente et al. (2012), Mayer-Schonberger y Cukier, (2013), ArchiMate
(2016), Lankhorst y Proper, (2016), TOGAF (2018), ITIL 4 (2021) y, Lean Six
Sigma (2021).

Herramientas tecnoldgicas inalambricas

En la actualidad, las empresas que no cuentan con tecnologia inalambrica
estdn fuera del mercado competitivo, ya que esta herramienta es necesaria y
vital para el desarrollo de terminales inteligentes, de manera que se facilite la
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comunicacién con el cliente sin ningtin contacto fisico y de manera inmediata.
Entre estos tipos de tecnologia inalambrica se tienen, por ejemplo, Bluetooth,

ZigBee, Redes de acceso personal y doméstica, Redes de acceso de area local y

Redes de acceso de area metropolitana (Vera, 2021).

Lenguajes de modelado de arquitectura empresarial

Debido al desarrollo acelerado de la arquitectura empresarial surgen diver-
sos lenguajes que permiten disefiar los modelos requeridos desde el enfoque
de gestion y tecnologia, entre los que destacan ArchiMate Business Process, Mo-
del and Notation (BPMN), Unified Modeling Language (UML) y Service-Oriented

Architecture Modeling Language (SoaML), como se describen en la Tabla 8.

Tabla 8

Lenguajes de modelado de arquitectura empresarial

Nombre

Creador

Caracteristicas

ArchiMate The Open Group

ArchiMate ez un lenguaje modelado
de arquitectura empresarial que
ofrece una imagen clara y coherente
de la empreza. Permite modelar
procesos, informacion, aplicaciones y
tecnologia (Meneses, 2022).

Business Process Model Object

Management

BPMN es un lenguaje grifice que
proporciona  un conjunto de
elementos para modelar procesos de
negocio. Utiliza simbolos estandar
para representar actividades, eventos,
flujos de secuencia y otros aspectos
de los procesos empresariales
(Garimella et al. | 2008).

Management

UML sze orienta a los chjetos que se
utiliza para describir  sistemas
software. Incluoye diagramas para
modelar aspectos estructurales y de
comportamiento del software
(Domingo et al. 20132).

and Notation (BPMN) Group
Unified Modeling  Object
Language (UML) Group
Service-Oriented Object
Architecture Modeling Group
Language (SoaldL)

Management

Ez un leguaje de modelado para
arquitectura orientada a servicios que
proporciona una notaciom estandar
para  servicios de  modelado,
composiciones de  Bervicios  y
soluciones orientadas a servicios.
SoaML, esti disefiado para respaldar
el desarrclle de sistemas complejos
gue invelucran maltiples servicios y
proveedores de servicios (Casanave,
2009).

Nota. Elaborado a partir de Garimella et al. (2008), Casanave (2009), Domingo

et al. (2012) y, Meneses (2022).
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Método de desarrollo ADM de TOGAF

El marco TOGAF, desarrollado por miembros del Open Group, es un mo-
delo detallado y un conjunto de herramientas que respaldan el disefio e imple-
mentacion de la arquitectura empresarial. La version original creada en 1985
se basa en el Marco de Arquitectura Técnica para la Gestion de la Informa-
ciéon (TAFIM) del Departamento de Defensa de los EE.UU. que autorizé a The
Open Group la creacion de TOGAF. Por eso, TOGAF es un modelo que utiliza
todos los aspectos tedricos de la arquitectura empresarial, es flexible y adap-
table a cualquier tipo de organizacién y contexto (Desfray y Raymond, 2014).

El método central de TOGAF es el ADM (Architecture Development
Method), que describe como obtener una arquitectura empresarial especifica
para una organizacion que cumple con los requisitos del negocio. E1 ADM
permite desarrollar y gestionar el ciclo de vida de la arquitectura e involucra
a los interesados en diferentes niveles y fases para entender el negocio y sus
necesidades (The Open Group, 2013; Canabal et al., 2017). Las fases en las que
se sustenta el ADM las describen perfectamente Mendivelso y Segura (2019),
como se presenta a continuacion y se expone en la Figura 1.

1. Fase preliminar, prepara y define las bases para el desarrollo de la arqui-
tectura empresarial.

2. Vision (A), inicia el ciclo de desarrollo de la arquitectura, establecien-
do alcance, partes interesadas, definiendo la visién de la arquitectura
y aprobando el modelo para seguir con el desarrollo, todo orientado al
logro de la vision corporativa y la estrategia empresarial.

3. Arquitectura de negocio (B), se desarrolla alineada con la vision.

4. Arquitectura de sistemas de informacion (C), de igual manera que la fase
anterior, esta arquitectura debe disefia alineada en la vision.

5. Arquitectura tecnologica (D), se desarrolla alineada con la vision.

6. Oportunidades y soluciones (E), planea la puesta en marcha inicial y de-
termina los vehiculos de entrega de las arquitecturas citadas en las fases
anteriores.

7. Planificacion de migracion (F), disefa el plan de puesta en marcha para
pasar de la situacion actual a las arquitecturas de destino.

8. Gobernanza de la implementacion (G), en esta fase predomina la supervi-
sién y monitoreo de la implementacion.

9. Gestion de cambios (H), se definen procedimientos para administrar los

cambios en la nueva arquitectura.
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Figura 1
Ciclo del método de desarrollo ADM de TOGAF

Nota. Tomado de The Open Group (2018) y Mendivelso y Segura (2019)

Segtiin Mendivelso y Segura (2019), previo al disefio e implementacion de
cualquier tipo de marco de arquitectura empresarial y de alineacion estratégi-
ca, las empresas deben realizar un analisis de priorizacion de proyectos, con-
siderando los recursos disponibles y el alcance de las metas establecidas. Este
asunto es de absoluta responsabilidad de la alta gerencia, ya que, son decisio-
nes estratégicas que pueden generar disrupciones y cambios en las maneras
tradicionales de conducir los negocios y que traerdn en mediano y largo plazo
efectos en el desempefio financiero de la organizacion.

Sin embargo, el trabajo de arquitectura empresarial puede ejecutarse por
fases, pero sin descuidar evidentemente la obsolescencia de la innovaciéon que
trae consigo el factor tiempo. En esta linea, se mencionan algunos métodos de

priorizacién de proyectos (Vélez, 2012), entre los que se tienen:
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1. Aplicacion de técnicas de andlisis del valor del dinero en el tiempo e indicado-
res de factibilidad de proyectos, como son el valor actual neto, tasa interna
de retorno, indicador beneficio/costo y periodo de recuperacién de la
inversion. Esta metodologia financiera sirva para precautelar el uso de
recursos liquidos de la empresa y que retornen en rentabilidad atractiva
para el negocio.

2. Agrupacion de proyectos por dreas de negocio para ponderar su importancia
y relevancia con respecto a la estrategia, de modo que luego se asignen
los recursos necesarios para su disefio y ejecucién, por tanto, se busca
que exista una adecuada y coherente alineacion estratégica.

3. Desarrollo de mapeos de portafolio o burbujas, que consiste en localizar los
proyectos en el plano cartesiano para medirlos de acuerdo con dos va-
riables relevantes, por ejemplo, tiempo de ejecucién y rendimiento, li-
quidez y retorno, satisfaccion al cliente y posicionamiento, entre otras.

4. Acudir a opiniones de expertos para definir un conjunto de criterios que
seran puntuados para luego jerarquizarlos en base a su nivel de impor-
tancia. El éxito de este método denominado modelos de calificacion esta
en funcién de la seleccion de los especialistas que definen los criterios y
de los evaluadores que otorgan puntos a cada criterio.

5. Utilizar una lista de comprobacion es adecuado cuando los profesionales
que realizan el diagnoéstico cuentan con una linea base de arquitectura
empresarial y alineamiento estratégico de la organizacién como resulta-
do de estudios anteriores. Por lo general, se utiliza la lista de comproba-

cion como un complemento de los métodos anteriores.

Arquitectura empresarial sostenible

No se puede dejar de lado la importancia que actualmente tiene la respon-
sabilidad social y el bienestar de las personas, ambiente y economia (Carrillo
y Galarza, 2022). Al respecto, Kent (2020) manifiesta que la complejidad de
los problemas sociales y ambientales requiere una orientacion multidiscipli-
naria y multisectorial donde la administracién no puede estar ausente, siendo
importante implementar mecanismos que permitan abordar estos temas en
la gestion de las organizaciones. Andia et al. (2021) se aborda el estudio de
la sostenibilidad empresarial y desarrolla un modelo de arquitectura empre-

sarial sostenible que se sustenta en la definicién de arquitectura empresarial
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y sus capas. El modelo se estructura de arquitectura de negocios sostenible,
arquitectura de la informacion sostenible, arquitectura de software sostenible
y arquitectura de infraestructura tecnoldgica sostenible, como se plantea en la
Figura 2.

1. Arquitectura de negocios sostenible

* Modelo estratégico del negocio: sostenibilidad empresarial, politica socioam-

biental y gestion de grupos de interés.

*  Procesos de negocio: ecoeficiencia.

* Cadena o flujo de valor: economia circular y valor social.

2. Arquitectura de la informacién sostenible

*  Recopilacion.

*  Procedimiento.

*  Analisis.

3. Arquitectura de software sostenible

*  Consumo eficiente de energia.

*  Optimizacion de recursos.

*  Escalabilidad.

4. Arquitectura de infraestructura tecnolégica sostenible

*  Big data y analitica.

* Internet de las cosas.

*  Cloud computing.

* Inteligencia artificial.

*  Hardware, software y competitividad.

*  Segquridad informitica.

Figura 2
Arquitectura empresarial y sostenibilidad
Arquitectura Sestenibilidad
Empresarial
T — i \
! Arguitectura de
Arguitectura de - "
- Negocios negocios sostenibles =
Arquitectura de gestidn
.ﬂ..rqultettw.a de + de informacidn b Dimensiones
Informacién sostenible econdmicas,
ambientales y
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Nota. Tomado de Andia et al. (2021, p. 80)

Alineamiento de estrategia, negocio y tecnologia

Desde los enfoques tedricos planteados de arquitectura empresarial se deri-
va el alineamiento entre estrategia, negocio y tecnologia, bajo las dimensiones
de comprensién del negocio, toma de decisiones, gestion eficiente y efectiva
de recursos tecnolégicos, gestion del cambio y resiliencia, colaboracién y co-
municacién entre departamentos y equipos, innovacion y cultura organiza-
cional. Es asi como, en la Tabla 9 se detalla el esquema tedrico que define la
alineaciéon. Ademéds, con la finalidad de profundizar la alineacion estratégica
en el marco de la arquitectura empresarial, en los siguientes capitulos del pre-

sente libro, se abordan los temas de estrategia, negocios y tecnologia Fintech.

Tabla 9

Alineamiento de estrategia, negocio y tecnologia

Dimension Alineamiento

Comprensidn del negocio

Importancia
La arquitectura empresarial e Definir loz objetivoz del

propofciona uha vision clara negocio.
y completa del negocio, e Establecer una hoja de ruta
identificando su  estructura, tecnologica para alcanzar

funciones, procesos, los objetivos.
informacion vy sistemas
{Ross, 2006).

Toma de decisiones La arguitectura empresarial o Evaluar opciones de
proporciona un marco que inversion en tecnologia.

permite  a los  lideres w Ajustar los  objetivos

empresariales tomar emprezariales con  la
deciziones  informadaz v inversion tecnolagica.
estratépicas (Wallage ot al.,

2015).

Gestion eficiente v efectiva
de recursos tecnologicos

La arquitectura empresarial « Definir y optimizar procesos

permite la idenfificacion de
redundanciaz, ineficiencias y
lagunzs en los procesos
empresariales, lo que ayuda a
mejorar la eficiencia v a
reducir  costos  (Zachman
2008; Brown et al | 2012).

empresariales orientados al
logre de la estrategia v
objetivos empresariales.

Gestion del
resiliencia

cambio ¥

La arguitectura empresarial
propofciona uUn arco gue
crea resiliencia en  las
emprezas para adaptarse
agilmente a los cambios del
entorno y noevas tecnologias
(Van der Raadt, 2012;
Lankhorst, et al., 2013).

Dizefio de la arguitectura
empresarial flexible.
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Colaboracién ¥
Ccomunicacion enfre
departamentos v equipos

La arguitectura empresarial
fomenta la colaboracion entre
laz &reas empreszariales ¥
tecnoldgicas, lo que mejora la

® Disefiar estrategias que
impulzen la cohesidn, toma
decisiones vy trabajo en
equipo.

comprension v alineamiento

de loz objetivos
empresariales (Maes et al,
2013)

Cultura organizacional Carrillo (2019) planteaque la  # Fortalecer el trabzjo en
arquitectura emprezarial es equipo, liderazgo. criterios

mas facil de adoptar cunado de éxito, pgestion de

la organizacion tiens una personal, estrategia,
tipologia  cultural  fuerte compensacion y motivacion
orientada hacia los resultados v cohesion.

como s0m jerarquica,

exigente o intesrativa.

Nota. Elaborado a partir de Ross (2006), Zachman (2008), Brown et al. (2012),
Van der Raadt (2012), Lankhorst, et al. (2013), Maes et al. (2013), Wallage et al.
(2015) y Carrillo (2019).

Estudios sobre arquitectura empresarial

En este apartado se describen algunos estudios que relacionan la arquitec-
tura empresarial con la estrategia, el negocio y la tecnologia, para proporcio-
nar elementos y herramientas reales al lector sobre la aplicaciéon empresarial
de estos aspectos de gestién y, a la vez devela los beneficios que aportan para
lograr el alto desempefio y cumplimiento de la misién.

Prada y Villabona (2023) realizan un proyecto denominado “Guia para la
evaluacion de la arquitectura de informacion en el sector estatal colombiano”.
Se analiza la arquitectura de informacién desde su aspecto estructural, iden-
tificando, analizando y describiendo sus elementos principales relacionados
con datos, informacién y flujos. Se analizan relaciones entre los elementos de
dominio de la arquitectura empresarial, centrdndose en el contexto del sector
estatal colombiano. Se utiliza la matriz de analisis categorial como elemento.
Esta guia permite evaluar e identificar el nivel de madurez en relacién con los
datos, informacién y flujos de informacién, facilitando la formulacién de la
estrategia adecuada para gobernar estos entornos y aspectos relacionados con
su gestion

En el articulo desarrollado por Ferro-Escobar, et al. (2022) bajo el nombre
de “Enterpise Architecture fundamental axis for IT transformation to meet the

challenges proposed by Covid-19 in Colombia”, se tiene como objetivo resal-
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tar los beneficios de implementar un modelo de arquitectura empresarial y sus
diferentes fases en organizaciones colombianas que requieren transformaciéon
digital y, ademas, busca migrar tareas manuales al campo de la virtualidad,
todo esto alinedndose a la estrategia empresarial. Por dltimo, se destacan ven-
tajas y limitaciones logisticas para establecer estrategias de monitoreo y con-
trol con el fin de identificar la poblacién afectada por el Covid-19 durante la
segunda ola.

Goémez (2022) desarrolla un trabajo de aplicaciéon de arquitectura empre-
sarial titulado “Disefio de una Arquitectura Empresarial para la empresa Ar-
chivos del Estado y Tecnologias de la Informaciéon”. El objetivo del disefio es
lograr la alineacion estratégica entre las necesidades del negocio y las solu-
ciones de tecnologias de la informacién. Para el efecto, se aplica un enfoque
mixto cualitativo y cuantitativo, utiliza fuentes documentales y encuestas, asi
como estadisticos. Se aplica un analisis externo mediante el método PESTEL y
encuestas en el diagndstico situacional interno. El trabajo se basa en el marco
del TOGAF. El modelo de arquitectura planteado establece componentes de
alineacioén a la normativa asociada con la politica de gobierno digital, seguri-
dad de la informacién, proteccion de datos personales, big data e inteligencia
artificial, que permiten responder a los requerimientos de clientes, entidades
de control y vigilancia, y a los requerimientos de la estrategia de la instituciéon
estudiada.

Mendivelso y Segura (2019) abordan un trabajo denominado “Ejercicio de
Arquitectura Empresarial: Optimizacion del Proceso para la Atencion de Soli-
citudes de Informatica Forense en el Nivel Central de la Fiscalia General de la
Nacién”, en el que se destaca el uso adecuado de la arquitectura empresarial
y en especial el modelo ADM de TOGAF. Se aplican entrevistas y encuestas
para diagnosticar la situacion actual y la identificacién de brechas tecnolégicas
y profesionales. Los resultados proponen mejoras al proceso para la atencion
de solicitudes en el grupo de informatica del CTI, alineada a la arquitectura
empresarial y a los objetivos definidos en el plan estratégico institucional. Por
altimo, se plantean estrategias para implementar los cambios propuestos.

Campoverde y Cordero (2019) disefian una “Guia de aplicacién de arqui-
tectura empresarial orientada a la implementacion de MOOC en la Universi-
dad Catolica de Cuenca”. La investigacion es de tipo cuantitativo con alcance
descriptivo. Se aplicaron encuestas al equipo de tecnologias de la informacién
de la universidad para conocer el criterio sobre la arquitectura empresarial y

su enfoque a utilizar el MOOC. En el andlisis de la informacién se utiliz6 la
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hermenéutica. Como resultados se logré aplicar el modelo hasta la cuarta fase
del ADM de TOGAF 9.0.

El estudio de Malleuve-Martinez et al. (2018) sobre “Modelo de direcciéon
estratégica con enfoque de arquitectura empresarial para la integracion del
sistema de direcciéon de la empresa (DEAE-ISDE)”, propone un modelo de es-
trategia que mide las variables de arquitectura empresarial como un enfoque
de gestion de tecnologias de la informacion para aportar en la integracién del
sistema de direccion de la empresa. El modelo es adaptable y sirve para eva-
luar y comparar los resultados de desempefio de los sistemas de direccién en

empresas cubanas de diferentes sectores.

Sintesis

La arquitectura empresarial es una disciplina estructurada y sistematica
que busca disefar y gestionar los procesos y tecnologias de informacién de
una empresa para alcanzar los objetivos estratégicos. Su objetivo es alinear la
estrategia de la organizacion con la tecnologia y los procesos de negocio, ase-
gurando la seguridad informatica y la gestiéon de riesgos. La alineacion estra-
tégica entre estrategia, negocios y tecnologia es un factor critico del éxito para
la actual gestion empresarial.

La arquitectura empresarial se compone de diferentes dimensiones que in-
cluyen procesos, datos, aplicaciones e infraestructura tecnolégica. La arqui-
tectura empresarial ofrece beneficios en diversos sectores, como financiero,
salud, energia, tecnologia y educacién, entre otros. En cada uno de estos secto-
res, la arquitectura empresarial contribuye a mejorar la eficiencia, efectividad
y adaptabilidad de las organizaciones.

Existen varios frameworks o marcos de trabajo de arquitectura empresarial
que proporcionan modelos y metodologias para disefar y gestionar una orga-
nizacion. Estos frameworks se adaptan a las necesidades especificas de cada
organizacion y ofrecen estructuras de planificacién, disefio e implementacion
de la estrategia basadas en tecnologias y procesos.

Uno de los marcos de trabajo mas utilizados y referenciados en estudios
empiricos es el ADM de TOGAF, que ha sido probado mundialmente y cuen-
ta con instrumentos y procedimientos que permiten la aplicacién de todas las
dimensiones de arquitectura empresarial. Ademads, es muy flexible y adapta-
ble para alinear la estrategia de negocio con la tecnologia de informacion en

cualquier tipo de organizacion.
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La arquitectura empresarial sostenible incorpora criterios de sostenibilidad
en la gestion, principios, estrategias y modelos operativos de los negocios, que
permiten la integracion de conceptos de sostenibilidad a nivel teérico y empi-
rico. Por lo que, esta incorporacién contribuye a la generacion de un modelo
que se alinea a las nuevas tendencias de gestiéon de empresas y su relacion con
el entorno.

La arquitectura empresarial aporta en los negocios para el disefio de una
adecuada alineacién con la estrategia en miras de alcanzar el alto desempefio
en el corto, mediano y largo plazo, sin embargo, la tecnologia y la innovacion
son ejes indispensables para alcanzar los objetivos propuestos por la alta ge-
rencia. En definitiva, el camino mas efectivo para lograr los objetivos estd en
funcién de la alineacién estratégica que, a la vez depende del optimo disefio

de la arquitectura empresarial.

Autoevaluacidn

1. ;Qué objetivo persigue la implementacion de la arquitectura empresarial
en las organizaciones?

A. Facilitar la implementacioén de tecnologia de la informacién.

B. Alinear la estrategia de tecnologia con la estrategia de negocio.

C. Fortalecer los negocios digitales.

D. Generar valor agregado para la organizacién y el cliente.
2. ;Cual es el papel de la arquitectura empresarial en la innovacién finan-
ciera?

A. Disenar soluciones innovadoras y escalables en Fintech.

B. Proteger la empresa y el cliente de riesgos de informaticos.

C. Alcanzar los objetivos estratégicos de la organizaciéon.

D. Brindar una visién integral de la empresa.
3. Segtin Zachman, ;qué elementos incluye la arquitectura empresarial?

A. Procesos, sistemas, informacion y recursos humanos.

B. Visién, mision y estrategia global.

C. Artefactos para describir y representar una empresa.

D. Presunciones y creencias basicas de la cultura organizacional.
4. ;Cual es la relacion entre la arquitectura empresarial y la alineacion estra-
tégica?

A. La arquitectura empresarial contribuye al disefio de los componentes

claves de la organizacion.
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B. La arquitectura empresarial permite juntar las metas y estrategias de

negocio con las de inversiones en tecnologias de la informacion.

C. Arquitectura empresarial asegura que todas las iniciativas y objetivos

empresariales estén alineados con la visién y mision.

D. Arquitectura empresarial resuelve problemas de adaptacion externa e

integracion interna.
5. ;Por qué se considera importante replantear los modelos de negocio utili-
zando la tecnologia de la informacién?

A. Permite la migracién de procesos y servicios al ambito virtual.

B. Genera ventajas competitivas y de diferenciacion.

C. Satisface las necesidades de los clientes.

D. Facilita la implementacion y el uso de tecnologias de la informacién.
6. (Cual es el objetivo principal de la alineacion estratégica en una organi-
zacion?

A. Comunicar de manera efectiva la estrategia a los miembros.

B. Asegurar que todos los procesos estén orientados a la estrategia.

C. Fortalecer la sinergia organizacional.

D. Adaptarse rapidamente a los cambios del mercado.
7. Segtn Carrillo (2016, 2019) ;qué tipo de cultura organizacional favorece la
alineacion estratégica?

A. Orientacién a los resultados.

B. Basada en la colaboracion.

C. Centrada en la innovacién.

D. Enfocada en la mejora continua.
8. ;Qué ventaja competitiva proporciona la arquitectura empresarial cuando
se alinea con la estrategia y los procesos empresariales?

A. Maximiza el valor de las inversiones en tecnologia.

B. Optimiza los recursos empresariales.

C. Facilita la inteligencia empresarial.

D. Mejora el rendimiento de la organizacion.
9. Segtin la definicién de arquitectura empresarial, ;qué representa una or-
ganizacion?

A. Una descripcion de la gestion estratégica de la empresa.

B. Un marco estratégico para el desarrollo de capacidades digitales.

C. Un proceso de planificacién y representacion de la organizacion.

D. Una disciplina que optimiza los recursos y la profundidad de los proce-

SOS.
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10. ;Cual es el propésito principal de la arquitectura empresarial en una
organizacion?
A. Alcanzar los objetivos y metas establecidos.
B. Establecer la visién y estrategias de negocio.
C. Redisefiar la organizacion y afectar las capacidades dinamicas.
D. Alinear la estrategia tecnologia y organizacion.
11. ;Cual es uno de los elementos principales de la arquitectura empresarial,
desde la perspectiva holistica?
A. Niveles de decision.
B. Enfoque en éreas de direccion.
C. Capas y elementos de los frameworks.
D. Niveles de abstraccion.
12. Segtin The Open Group (2018) y Session (2008) ;Cual es el propésito de
los marcos de trabajo en la arquitectura empresarial?
A. Asegurar la coherencia e integridad de la arquitectura.
B. Mejorar los procesos de negocio con la tecnologia.
C. Estructurar el pensamiento y comprender los procesos de negocio.
D. Proporcionar normas, herramientas y procesos para el desarrollo de ar-
quitecturas.
13. ;(Cual es una de las dimensiones de la arquitectura empresarial segtn el
marco TOGAF?
A. Arquitectura de procesos.
B. Arquitectura de comunicaciones.
C. Arquitectura de recursos humanos.
D. Arquitectura de negocios.
14. ;Qué aspectos abarca la arquitectura de informacién en la organizacion?
A. Administracion de datos.
B. Eleccién y ejecucion de aplicaciones.
C. Gestion de la infraestructura tecnolégica.
D. Definicion del modelo de negocio y estructura organizacional.
15. ;Por qué las empresas necesitan tecnologia inalambrica en la actualidad?
A. Para facilitar la comunicacion sin contacto fisico.
B. Para mejorar los procesos de negocio.
C. Para estar en linea con los marcos de trabajo de arquitectura empresa-
rial.
D. Para desarrollar terminales inteligentes y estar en el mercado competi-

tivo.
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16. ;Cual de los siguientes lenguajes de modelado es utilizado en arquitec-
tura empresaria?

A. ArchiMate Business Process.

B. 1SO 9001.

C. Six Sigma.

D. Lean Manufacturing.
17. ;Cual es uno de los métodos de priorizaciéon de proyectos mencionados
en el texto?

A. Aplicacion de técnicas de andlisis del valor del dinero en el tiempo.

B. Implementacién de Lean Management.

C. Desarrollo de mapas de calor.

D. Uso de un enfoque agil de gestiéon de proyectos.
18. ;Cual es una de las dimensiones del modelo de arquitectura empresarial
sostenible propuesto por Andia et al.?

A. Arquitectura de calidad.

B. Arquitectura financiera.

C. Arquitectura de innovacion.

D. Arquitectura de la informacion sostenible.
19. ;Qué aspectos se aborda en la arquitectura de software sostenible segiin
el modelo propuesto?

A. Recopilaciéon y andlisis de datos.

B. Consumo eficiente de energia y optimizacioén de recursos.

C. Flujos de valor y economia circular.

D. Gestion de grupos de interés y politica socio ambiental.
20. ;Cual de las siguientes tecnologias se menciona como parte de la arqui-
tectura de infraestructura tecnoldgica sostenible?

A. Six Sigma.

B. Internet de las cosas.
C. Just-in-Time.
D

Teoria de restricciones.
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Introduccidn

La estrategia es un fundamento que utiliza la gerencia para definir lo que
quiere lograr y las maneras de conseguirlo con el fin de ubicar a la empresa en
una posicién sostenible y competitiva en el mercado (Kaplan y Norton, 1996;
Porter, 2008; Contreras, 2013; David, 2017; Carrillo et al., 2022). Al respecto,
Drucker (2001) manifiesta que la estrategia consiste en la determinacion de ob-
jetivos y planes a largo plazo, la adopcién y asignacion de recursos necesarios
para alcanzar esos objetivos. De este modo, a la estrategia se suma la tecno-
logia como un catalizador que impulsa el desarrollo e innovaciéon de nuevas
maneras de hacer las cosas, romper barreras y crear oportunidades. Por ende,
la tecnologia siendo un conjunto de conocimientos, herramientas, procesos y
sistemas que se utilizan para disefiar, crear, producir y distribuir bienes y ser-
vicios, contribuye en la flexibilizacién de las comunicacién, almacenamiento y
procesamiento de informacion para la toma de decisiones adecuada.

Precisamente, a través de la alineacion estratégica y la arquitectura empre-
sarial se fortalece la capacidad innovadora de la empresa, se obtiene una ven-
taja competitiva y, se prepara a la organizacién para superar las fluctuaciones
del entorno, con el fin de maximizar la rentabilidad, generar liquidez y mini-
mizar el riesgo. La alineacién estratégica disefia un camino coherente por el
que deben transitar la direccion empresarial, la estrategia de tecnologias y la
organizacion. La alineacién representa un proceso holistico que se requiere
para la implementacién y comunicacion de la estrategia, siendo la planeacion
estratégica el pilar necesario para el disefio de la mision, visién, objetivos y
planes de accién. En efecto, el alto desempefio de la organizaciéon depende
del grado de alineacién que se tenga en la sincronizacién de metas y objetivos
con las dimensiones de estrategia, estructura, procesos y cultura. La alineacion
estratégica trata de la concordancia y coherencia entre las decisiones estratégi-
cas, recursos y capacidades de la empresa para llegar a los objetivos plantea-
dos (David, 2017).

Es asi como, en este capitulo se presenta un enfoque teérico sobre la estra-
tegia, planeacion estratégica y modelos de planeacioén que sirven de referencia
para la adopcién de la estrategia en todo tipo de organizaciones. A la vez, la
formulacion de la estrategia realizada mediante procesos de alineacién cohe-
rentes y probados en el ambito empresarial facilitan la alineacién del negocio
con la arquitectura empresarial. Ademads, es necesario recalcar que la planea-
cion estratégica es la base de la arquitectura empresarial, ya que esta altima
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inicia su disefio con el diagndstico de la situacién y se enmarca en la mision,

objetivos, estrategia y planes establecidos por la alta direccién.

Estrategia

La estrategia es una préctica antigua utilizada por los seres humanos a lo
largo de la historia, y proviene del vocablo griego strategos que fue un término
utilizado en la antigua Grecia para referirse al general encargado de la planifi-
cacién y practica de las operaciones militares. La estrategia como tal, fue adop-
tada en el mundo a partir de este término militar (Suarez e Ibarra, 2002), y con
el paso del tiempo se adentré en la politica y en los negocios. En la Edad Media
los gobernantes europeos utilizaron estrategias diplomaticas y militares para
defender sus territorios y expandir sus imperios. Luego, en la Revolucién In-
dustrial los empresarios se basan en la estrategia para competir y crecer. Mas
adelante, en el siglo XX, la estrategia se trata como una disciplina académica y
se desarrollan estudios que se centran en estructura y competencia.

Luego, los estudios sobre estrategia incluyen otros factores como la cultu-
ra organizacional, liderazgo, innovacion, desempefio, tecnologia y sostenibi-
lidad. Partiendo de la estrategia, economia y matematicas surge la teoria de
juegos que fortalece las habilidades para la toma de decisiones estratégicas
individuales, cuyos resultados estan en funcién de las decisiones que toman
los demaés. En este contexto, la estrategia se refiere a las opciones que una per-
sona puede tomar para maximizar su propio resultado en una situacién de in-
teraccion estratégica (Lucas, 1992). En los sesenta y principios de los ochenta,
surgieron varios trabajos destacados en el campo de la estrategia empresarial.
Chandler (1962) argumenta que la estructura organizativa de una empresa
debe estar disefiada en funcién de su estrategia y hace hincapié sobre la im-
portancia de la estrategia a largo plazo como prioridad sobre las decisiones a
corto plazo.

Por otro lado, Ansoff (1991) disefia una matriz para ayudar a las empresas
a identificar posibles estrategias de crecimiento, incluyendo diversificacion e
integracion vertical. Hofer y Schendel (1978) definen la estrategia como un
conjunto compuesto de decisiones que posibilitan a una empresa obtener una
ventaja competitiva dentro de una serie de actividades coherentes consigna-
das a la obtencién de objetivos a largo plazo. La estrategia involucra la toma

de decisiones consciente propuesta por los lideres de la empresa y, se centran
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en el estudio de los recursos, entorno, capacidades y limitaciones organiza-
cionales. Siendo asi, la estrategia debe ser coherente y cohesiva en todos los
niveles de la organizacién, y debe tener concordancia con los valores y metas
de la empresa.

La formulacion de la estrategia es un proceso estructurado y sistematico
que define y evaltia diferentes opciones estratégicas para seleccionar la alter-
nativa que mejor se adectia a la situacién y que se alinea con los objetivos de la
empresa. Andrews (1980), define la estrategia como el patrén de decisiones y
acciones que disefia los objetivos y propoésitos de una organizacién, la manera
de lograrlos y la asignacién de recursos. Estas aportaciones y otras similares
fueron fundamentales para establecer la teoria actual de la estrategia empresa-
rial. Mintzberg et al. (2009), describe la estrategia como un esquema o plan que
resume los objetivos y politicas de una organizacién, al mismo tiempo que es-
tablece una secuencia consistente de acciones a ejecutar. La estrategia no solo
se desarrolla de un proceso de planeacion, sino que depende de otros aspectos
organizacionales, como son la cultura organizacional, liderazgo, experiencia
acumulada, perspectivas y visiones que guian las decisiones y acciones de la
empresa.

Nichols (2012) define la estrategia como un curso de accién conscientemen-
te deseado y planificado para alcanzar los objetivos a largo plazo mediante la
asignacion de recursos y despliegue de esfuerzos. Para Porter (2008), la estra-
tegia es el desarrollo de una perspectiva tinica y excelente, que involucra un
conjunto distinto de acciones y recursos, con el fin de proporcionar una ventaja
competitiva en el mercado. En el anélisis de la estrategia las empresas pueden
lograr ventaja competitiva a través de la diferenciacién de sus productos, lide-
razgo en costos y focalizacién en un segmento especifico de mercado. Porter
aflade que, para realizar un analisis estratégico completo es necesario evaluar
el atractivo del sector y las fuerzas competitivas que afectan a la empresa. Por
ende, la estrategia trata de elegir una posicién y enfocarse en ella, alinear las
actividades de la empresa para apoyar esa posicion y desarrollar capacidades
Unicas que permitan mantener esa posicion en el tiempo.

Por otra parte, Kotler y Armstrong (2012) sostienen que la estrategia em-
presarial es un “plan integrado que maximiza fortalezas, corrige debilidades,
aprovecha oportunidades de mercado y protege a la empresa frente amenazas
externas” (p.86). De este modo, la estrategia es el camino que se debe seguir
para alcanzar los objetivos propuestos, es dindmica y se adapta a los cambios

del entorno. La estrategia, como un plan integral debe alinearse a los objetivos
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estratégicos, mercados y segmentos en los que la empresa desea competir y,
debe crear valor para el cliente a través de bienes y servicios que satisfagan
sus necesidades y deseos. Entonces, la estrategia debe abarcar decisiones di-
ficiles y una atencion clara en lo que necesita el cliente y la competencia en el

mercado.

Planeacidn estratégica

Seguin autores de los sesenta, la estrategia es el resultado de un proceso
formal conocido como “planeacién” que se caracteriza por ser racional y bus-
car la maximizacioén del retorno econémico. En este camino, la estrategia se
considera un proceso de formulacién de objetivos, propositos o metas que se
alinean con el modelo de negocios y las principales politicas y planes para
alcanzar esos objetivos. Asi, la formacion de la estrategia se lleva a cabo de
manera analiticamente objetiva, sin dejar de lado, la incorporacién de las tec-
nologias dominantes, latentes y potenciales que producen innovacién en los
procesos y productos.

La planeacion estratégica es un proceso que permite establecer objetivos y
metas y, definir la mejor manera de alcanzarlos, por lo que representa un pro-
ceso perpetuo de toma de decisiones presentes y conscientes del efecto futuro
que generaran, es decir, la seleccion de la estrategia disefia el destino deseado
(Drucker, 2001). Igualmente, Mintzberg (1994) destaca que la planeacion es un
proceso complejo que involucra el andlisis de la intuicién y creatividad para el
disefio de estrategias flexibles y adaptativas que, ademds, deben orientarse a
la innovacién para que la entidad se adapte a los cambios del entorno (Ansoff
y McDonnell, 2007; Hitt et al., 2017).

La planeacién estratégica define el propoésito y visién corporativa mediante
la toma de decisiones adecuadas y es un pilar esencial que siguen las organi-
zaciones que desean innovar y liderar en el mercado. No obstante, requiere
de evaluacién y ajuste constante para alinearse a la misién, visién y objetivos
(Hamel 2000; Collins, 2001; Bryson, 2018). La planeacién estratégica ayuda a
identificar la cadena de causalidad que conduce al alto desempeno, siendo
un proceso formal y objetivo, facil de describir, observable empiricamente y,
generador de mejoras.

Los trabajos de los planificadores proponen un modelo sencillo en el que

el proceso de formulacién de la estrategia se centra en disefar ajustes entre
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las fortalezas y oportunidades de la organizacion, es decir, considera al CEO
como el arquitecto de la estrategia. En su defecto, se puede planificar median-
te un proceso formal, detallado y respaldado por técnicas analiticas a través
de especialistas en temas de estrategia. Sin embargo, para ambas situaciones
se busca el ajuste entre amenazas y oportunidades externas y la competencia
distintiva interna de la organizacién (fortalezas y debilidades), de ahi, surgen
herramientas como el andlisis DAFO o FODA (Montoya, 2009).

En sintesis, las organizaciones que planifican estratégicamente cuentan con
una herramienta de gestion para anticiparse a los cambios del entorno, apro-
vechar los recursos y capacidades de la empresa, diferenciarse de la competen-
cia y ejecutar planes de accioén efectivos para alcanzar los objetivos propuestos.
La importancia de la planeacion estratégica en los procesos de direccion es
indiscutible y, su amplia difusién a nivel mundial es la prueba contundente de

su efectividad y utilidad préctica (Naranjo et al., 2005).

Modelos de planeacidn estratégica

En el desarrollo de este capitulo se incluye la descripciéon de algunos mo-
delos orientados al disefio y formulacién de la estrategia. Precisamente, me-
diante la investigacién exploratoria documental se identificaron los modelos
de planeacién mas citados a: Modelo de Ansoff, Modelo FODA, Modelo de
Escenarios, Modelo de George Steiner, Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter,
Modelo 7S de McKinsey, Modelo de Fred David, Modelo de Mintzberg, Mo-
delo de Prahalad y Hamel y, Modelo de Balanced SocoreCard, que se exponen

en los siguientes acapites.
Modelo de Ansoff

La matriz producto-mercado o matriz de crecimiento de Ansoff se intro-
dujo en 1957 por este autor. Esta técnica de planificacion estratégica se utili-
za para tomar decisiones sobre el crecimiento de las empresas a través de la
expansion de su gama de productos y la penetraciéon en nuevos mercados. El
objetivo es lograr una adaptacion y crecimiento continuo del negocio. La in-
vestigacion temprana sobre esta matriz ha evolucionado a lo largo del tiempo,
y se considera una herramienta importante para la planificacion y desarrollo

empresarial. Ansoff (1976) define tres grandes alternativas estratégicas que
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deben considerar desde la gerencia para maximizar la rentabilidad, las cuales
son: achicarse, mantenerse o crecer, por ende, se requiere el diagnéstico de la
empresa, definir objetivos y formular la estrategia efectiva.

Ansoff propone como primer paso de la planificacién, definir el concepto
de negocio, es decir, identificar los productos o servicios que produce y/o
comercializa la empresa y precisar su segmento de mercado (clientes). Esta
fase se alinea con las preguntas claves de Drucker (1999) sobre la misién orga-
nizacional, el valor que se ofrece al cliente y los resultados esperados. De este
modo, Ansoff se refiere al vector de crecimiento, que indica la direccién en la
que se mueve la empresa en relacién con su posicion actual en términos de
producto y mercado. Para el efecto, la matriz de producto y mercado visualiza
el desarrollo y componentes del vector de crecimiento, se presentan cuatro
componentes principales como describe Martinez (2006):

1. Penetracion de mercado, implica enfocarse en la venta de productos exis-
tentes en los mercados actuales. El fin es aumentar la participacion de
mercado mediante estrategias de marketing, fidelizaciéon de clientes y
captacion de nuevos segmentos.

2. Desarrollo de productos, consiste en la creacién y lanzamiento de nuevos
productos para los mercados existentes. El objetivo es diversificar la
oferta y satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes, aprove-
chando la informacién del portafolio de clientes actuales.

3. Desarrollo de mercado, trata de identificar nuevos mercados para entrar
en estos con los productos existentes, es decir, se deben buscar oportuni-
dades de expansion geogréfica o segmentos de mercado no explotados,
en miras de aumentar la cartera de ventas y de clientes.

4. Diversificacion, es una estrategia arriesgada, ya que implica el lanzamien-
to de nuevos productos en nuevos mercados. La diversificaciéon puede
ser relacionada (productos o mercados relacionados con los actuales),
o no relacionada (productos y mercados totalmente nuevos). El fin es
aprovechar nuevas oportunidades de crecimiento y reducir la depen-
dencia de un solo producto o mercado.

Partiendo de la matriz original de producto-mercado, De Waal (2016) pre-
senta una adaptacion de 7 categorias, como se describe en la Figura 3 En esta
matriz se incluye la innovacién con recursos limitados y la innovacién inversa,
es decir, se enfoca en innovacién, variables de mercado y procesos tecnolé-
gicos. Se considera que, el crecimiento mediante la innovacién se logra con

nuevas aplicaciones de mercado en nuevos segmentos y mercados distintos al
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existente que a la vez implica riesgos, pero también oportunidades de mayor
rendimiento. Entonces, segin Armijos et. al. (2020) sehala que:

1. Innovacion con recursos limitados, busca el crecimiento empresarial con
escasa materia prima, insumos y tiempo de produccion que, se adapta a
las condiciones actuales y futuras del entorno competitivo.

2. Innovacion inversa, se presenta cuando la innovaciéon de recursos limi-
tados se asienta en los mercados occidentales que provoca el interés y

consumo de clientes marginales.

Figura 3
Modelo de Ansoff adaptado por De Waal (2016)
CATEGORIAS DE INNOVACION
Productos
uevos P
Existentes N foseios
L1
=
=
x| Penetracidn de Desarrollo de Productos S i :;z::;z; -
Mercado {incremental a radical) m ; "_E 9 ’
2 (carriente principal y desorrofio mundiol)
& marginada en
3 mercados)
& MNuevos mercados
N Mercados a
= A:;i!::: o Goteo de mercado industriales o
E Desarrollo de Mercados Diversificacidia geogrdficos
z Relacionada {E Gesirril
mundial)
Recursos Limitados de Necasidad de Nuevos mercodas
Globalizacian Innovacidn R emergentes
Glocalizacidn Costo D Base fen desarralia
Frugalidad mundial)

Nota. Tomado de Armijos et al. (2020, p. 950).

Modelo de analisis y matriz FODA

El analisis FODA proviene de las siglas en inglés SWOT (Strengths, Weak-
nesses, Opportunities, Threats), que se traducen en Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas. Esta herramienta permite evaluar los factores in-
ternos de una organizacion, plasmados en fortalezas y debilidades, y los facto-
res externos, expresados en oportunidades y amenazas. El objetivo es obtener
una perspectiva general de la situacion estratégica de la organizacién que se
denomina diagnostico situacional.

Segtin Thompson y Strikland (1998), el analisis FODA busca formular estra-

tegias que busquen el equilibrio entre la capacidad interna de la empresa con

63



64

Estrategia, negocios y tecnologia en el marco de la arquitectura empresarial

su entorno externo. La matriz FODA es el punto de partida de cualquier tipo
de planificacion, ya que describe a la organizacién en su estado natural y esto
permite redisefiar la misién, objetivos y estrategias corporativas. Asimismo,
facilita la implementacion de la arquitectura empresarial para alinear la estra-
tegia de negocio con la estrategia de tecnologias de informacién como fuente
de toma de decisiones y de innovacién.

Una fortaleza es una funcién que se realiza correctamente, habilidades y
capacidades del talento humano, recursos que generan valor y capacidades
competitivas de la organizacién. Mientras que, las debilidades consisten en
factores que hacen vulnerable a la organizacion o actividades que se realizan
de manera deficiente. El andlisis FODA identifica estos aspectos fuertes y débi-
les de la organizacién para formular estrategias basadas en los activos compe-
titivos o fortalezas y, eliminar o reducir la dependencia de situaciones débiles
o pasivos competitivos (Henry, 1980; Wilhelm, 1992; Ponce, 2007).

Las oportunidades son fuerzas externas que no pueden ser controladas por
la organizacién, pero representan posibilidades de crecimiento o mejora. Estas
oportunidades pueden incidir en la formulacién de estrategias organizaciona-
les. Por otro lado, las amenazas son fuerzas negativas o problemas potenciales
que también son externos o incontrolables por la organizacién. Las oportuni-
dades y amenazas afectan el atractivo y la situaciéon de la empresa, lo que im-
plica la necesidad de emprender acciones estratégicas. En este contexto, Ponce
(2007), basado en Thompson y Strikland (1998), realiza un analisis profundo
sobre el andlisis FODA y plantea una tabla de aspectos que se deben conside-
rar para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que, se
exponen en la Tabla 10. Ademas, a partir de la matriz FODA se desarrolla el
marco analitico para aplicar otras matrices que conducen a la formulaciéon de

la estrategia, como se describe en la Tabla 11.

Tabla 10
Matriz FODA
Factores Internos Factores Externos
Fortalezas Oportumdades
* Capacidades fundamentales en areas + Atender a grupos adicionales de
claves. clientes.
+ Recursos financieros adecuados. + Ingresar en nuevos mercados o
+ Buena imagen de los compradores. segmentos.
s Lider en el mercado. » Expandir la linea de productos para
» Estrategias de las areas funcionales satisfacer una gama mayor de
bien ideadas. necesidades de los clientes.
s Acreso economias de escala. * Diversificarse en pdel.ll:tDS
* Aislada de las fuertes presiones relacionados.
competitivas. + Integracion vertical
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» Propiedad de la tecnologia. » Eliminacién de barreras comerciales
s Ventajas en costos. en mercados forineos atractivos.

* Mgjores campafias de publicidad. » Crecimiento mas rapido en el

* Hahilidades para la innovacién de mercado.

productos. Direccion capaz.

s Posicion ventajosa en la curva la
experiencia.

* Mejor capacidad de fabricacién.

+ Habilidades tecnoldgicas superiores.

Debilidades

s Carencia de direccién estratégica s Entrada de competidores por afios con
clara. COStOs menores.

+ Instalaciones obsoletas. + Incremento en las ventas de productos

» Rentabilidad mfenor al promedio. sustifitos.

e Falta de oportunidad v talento » Lento crecimiento del mercado.
gerencial + Variaciones adversas en el tipo de

* Seguimiento deficiente al cambio.
implementar la estrategia. * Politicas arancelarias perjudiciales.

s Exceso de problemas operativos. s  Vulnerabilidad a la recesion v ciclo

» FEscasa investigacion v desarrollo. empresarial.

+ Linea de productos demasiado s Mayor poder de negociacion de
limitada. clientes o proveedores.

* Débil imagen en el mercado. * Cambios en las preferencias del

* Débil red de distnbucidén. consumidor.

s Habilidades de mercadotecnia por * Cambios ambientales adversos
debajo del promedio. (pandemia, guerras, crisis politica,

s Incapacidad de financiar los cambios desastres naturales, desempleo,
necesarios en la estrategia. pobreza, entre otros).

+ Costos unitarios gerenciales mas altos
en relacion con los competidores.

+ Tecnologia obsoleta.

+ Cultura orgamracional débil.

Nota. Tomado de Ponce (2007, p. 117) de acuerdo con Thompson y Strikland
(1998).

Tabla 11

Marco analitico para establecer estrategias

Matinz Definicion Referencias
Etapa de los Insumos
Matriz de Evaluacidn de Evalia los factores internos Dawvid (2017).
Factores Internos (MEFT). clave de la organizacion, como

son los recursos, capacidades y

fortalezas, para identificar su

posicion competitiva interna.
Matriz de Perfil Competitivo  Evalia la posicidn competitiva Pearce v Robinson (2013).
(MPC). de 1a empresa en comparacion

con la competencia, tomando

en cuenta factores clave como

precios, calidad. distribucién,

marketing, entre otros.

Etapa de la Adecuacién
Matriz de Evaluacidn de Evalia los factores externos Wheelen et al (2017).
Factores Externos (MEFE). que afectan a la empresa, como

oportunidades y amenazas del

entorno, para entender su

posicion competitiva externa.
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Matriz de Amenazas, Combina los resultados de las  Dawid (2017).
Fortalezas, Oportunidades, matrices MEFE v MEFT,
Debilidades, Fortalezas proporcionando  una  visidn
(MAFE). integral de los factores internos

v externos, asi como de las
fortalezas vy debilidades de la

orgamzacion.
Matriz de Posicién Estratégica Evalia la posicién estratégica Wheelen et al. (2017).
v Evaluacion de la Accién de una organizacidn en funcion
(MEPE). de dos dimensiones: atractivo

de mercado y posicién
competitiva v,  propone
recomendaciones de accion.
Matriz de Boston Consulting  Clasifica las umdades de Eotler y Keller (2015).
Group (MBCG) negocio de una empresa en
cuatro categorias: estrella, vaca
lechera_ nterrogante v perro de
acuerdo con las dimensiones de
participacion en el mercado y
tasa de crecimiento.
Matriz Interna Externa (MIE)  Combina los resultados de las  Pearce v Robinson (2013).
matrices MEFE y MEFL
proporcionando  una  vision
integral de los factores internos
v externos que afectan a la

organizacién.
Matriz de la Gran Estrategia Integra los resultados de varias  Dawvid (2017).
(MGE). matrices  estratégicas  para
formular las estrategias
adecuadas.
Matriz Cuantitativa de la Utiliza medidas numérnicas Pearce v Robinson (2013).
Planeacion Estratégica para evaluar los factores
(MCPE). internos y externos de una

organizacion y determina su
posicién estratégica.

Nota. Elaborado con base en Ponce (2007), Pearce y Robinson (2013), Kotler y
Keller (2015), Wheelen et al. (2017) y, David (2017).

En este analisis se considera relevante describir con mayor atencién la Ma-
triz Boston Consulting Group MBSC, que es ttil cuando las carteras de nego-
cios compiten en varias industrias y, esta matriz se estructura en dos variables
para ubicar cada negocio: participacion relativa del mercado en la industria y
tasa crecimiento de la industria en cada una de las divisiones. En la Figura 4,
se expone la matriz que se compone de cuatro cuadrantes:

1. Perro, son empresas y/o productos que tienen una baja participacion de
mercado en una industria de bajo crecimiento y, generan flujo de caja
moderado que se absorbe nuevamente por la operacién de la empresa.

2. Interrogante, tienen una cuota mercado pequefia en una industria de alto
crecimiento y, generan flujos de caja cercanos a cero o negativos, por lo

que requieren reinvertir gran parte del efectivo producido.
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3. Estrella, tienen una posicién exitosa en el mercado, en un contexto de
alto crecimiento y, generan flujos de caja positivos, sin embargo, requie-
ren de alta proporcién para mantener su liderazgo.

4. Vaca, tienen alta participacion en un mercado maduro de poco creci-
miento y, generan flujos de caja positivos y altos por lo que tienen ex-
cedentes de recursos que pueden reinvertir en otras empresas de tipo

estrella o interrogante.

Figura 4
Matriz de Boston Consulting Group
4 N\ N
Empresas Empresas
/\ Estrella Interrogante
S
sl
E
a
p 4 N 7 N
k5
E Empresas Empresas
3 Vaca Perro
o AN J

Participacidn de mercado

Nota. Tomado de Ramirez et al. (2011, p. 41)

Asimismo, es importante destacar la Matriz de la Gran Estrategia, ya que
facilita la seleccién, formulacion y disefio de estrategias de tipo alternativo, y
se basa en la posicion competitiva y el crecimiento de mercado; como estable-
ce David (2017) la matriz corresponde a la etapa de adecuacion. La matriz se
compone de cuatro cuadrantes. El primer cuadrante: Las organizaciones estan
comprometidas con un solo producto y pueden aprovechar todas las opor-
tunidades externas, incluso afrontando riesgos cuando sea necesario, porque
tienen una fuerte posicion competitiva y un mercado de rapido crecimiento.

El segundo cuadrante ubica a las organizaciones que estan en un mercado
de rapido crecimiento con una débil posiciéon competitiva. En el tercer cua-
drante, las organizaciones tienen una posicién vulnerable porque se localizan

en un mercado débil con una débil posicion competitiva. Finalmente, el cuarto
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cuadrante establece estrategias para empresas con una fuerte posicién com-
petitiva y un mercado de lento crecimiento. Las estrategias planteadas en la

matriz de la Gran Estrategia se describen en la Figura 5.

Figura 5
Matriz de la Gran Estrategia

ALTO ] [

. Desarrollo de mercado. Desarrolio de mercado.

¢  Penetracidn en el mercado. Penetracion en el mercado.
*  Desarrollo del producto. Desarrolio del producto.

* Integracion horizonatl. Integracion hacia adelante.
Desinversion. Desinversian. Integracion hacia atras.

Crecimienta Diversificacion concéntrica.
del Mercado v
«  Diversificacion concéntrica,
+  Diversificacion horizontal,
*  Diversificacion en
conglomerado.
¢  Empresas en riesgo
compartido,
BAIOD Liguidacion,

FUERTE
Posicion Competitiva

Nota. Tomado de Ponce (2007, p.126) de acuerdo con David (1978)

Modelo de Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) surge como una herramienta de gestiéon es-
tratégica empresarial para hacer frente a los cambios del entorno y efectos
de la globalizacién y coadyuva a medir el desempefio empresarial. Sus crea-
dores Kaplan y Norton (1996), buscan una respuesta a la insuficiencia de los
indicadores financieros de las empresas americanas del siglo XX. En la era
de la informacién, la competencia sufre cambios continuamente, la tecnologia
es disruptiva y el ambiente trae aspectos incontrolables, por lo que el Balan-
ced ScoreCard se transforma en una herramienta de la planeacién que ayuda
afrontar los cambios y a implementar estrategias exitosas.

El Balanced ScoreCard representa una herramienta flexible y adaptable que
busca el equilibrio entre objetivos, medidas financieras y no financieras y se
implementa en diferentes etapas, teniendo como primera fase la creacién del
mapa estratégico que contiene cuatro perspectivas: financiera, del cliente o co-

mercial, de procesos internos y, de aprendizaje y desarrollo, donde cada una
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incluye indicadores clave del desempefio denominados KPIs, como se observa
en la Figura 6. La segunda fase es el disefio del Tablero de Mando o Tablero
de Control. De este modo, el BSC realiza un proceso de alineaciéon de la or-
ganizacién con los propésitos estratégicos del negocio, por tanto, fortalece el
alineamiento que persigue la arquitectura empresarial entre la estrategia del
negocio y la estrategia de tecnologia de la informacion.

1. Perspectiva financiera, se refiere al aumento de ingresos y rendimientos
que la empresa desea alcanzar. Los KPIs proporcionan la vision de como
la empresa genera valor y retorno a los inversionistas.

2. Perspectiva del cliente, comprende las estrategias de fidelizacion y re-
tencion de clientes. Los KPIs incluyen el crecimiento del nimero de
clientes y niveles de satisfaccion del cliente y calidad del servicio.

3. Perspectiva de procesos internos, son estrategias que estan vinculadas a
la eficiencia operativa, productividad, calidad de producto, gestiéon de
costos, innovacién, medio ambiente y comunidad.

4. Perspectiva de aprendizaje y desarrollo, se enfoca en la capacidad de la
empresa para mejorar las capacidades del talento humano. Desarrolla
estrategias e indicadores KPis de motivacion, capacitacion, tecnologias.

En la segunda fase, del disefio del tablero de control se agregan objetivos

estratégicos en cada una de las cuatro dimensiones o perspectivas del mapa
estratégico. Asimismo, se incorporan los indicadores de desempefio para me-
dir el logro de los objetivos y se plantean iniciativas estratégicas. Estos aspec-
tos del cuadro de mando deben ser medibles, alcanzables, relevantes y de-
bidamente establecidas en tiempos de avance (Quintero y Osorio, 2018). Las
empresas innovadoras utilizan el BSC como un modelo de gestioén estratégica
que conduce a la estrategia a largo plazo para sobrellevar procesos criticos.
Existen cinco principios bésicos para empresas que se centran en la estrategia
y aplican el Balanced ScoreCard (Kaplan y Norton, 2001), y se plasman en:

1. Traducir la estrategia en términos operativos, utilizando mapas estraté-
gicos y cuadros de mando equilibrados.

2. Alinear la organizacién con la estrategia, aplicando una cascada desde
el cuadro de mando de mas alto nivel a unidades estratégicas de nego-
cio, areas de apoyo y socios externos.

3. Desarrollar una consciencia estrategia colectiva, sobre la responsabili-
dad de la estrategia mediante iniciativas y cuadros de mando individua-

les que contengan incentivos relacionados.
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4. Impulsar la estrategia como un proceso continuo, vinculando los pre-
supuestos a la estrategia e implementando un proceso de aprendizaje y
adaptacion de la estrategia de la empresa.

5. Fortalecer un liderazgo, para guiar el cambo hacia una gestion estraté-
gica organizacional.

Por su lado, Roncancio (2023) describe un modelo de las perspectivas del
BSC incorporando una denominada de Responsabilidad Social y sefiala que
este es aplicable al sector ptiblico, como se ve en la Figura 6. Por tanto, debido
a la estructura consideramos que, puede servir para todo tipo de organizacion
que busca el equilibrio social, econémico y ambiental en la comunidad donde
se desenvuelve. Para esto, se debe excluir en la perspectiva financiera la bus-
queda de utilidades cero e, incorporar objetivos de Responsabilidad Social en

la quinta perspectiva en el modelo presentado.

Figura 6
Modelo de Balanced ScoreCard
Couts f Amsctn Fimancial perspective Sales | Revenises
1. Dhnjectives
L Mexsures
1. Tarpets
4, Indmtives
Iternal business Customer perspeciive
priess perspective |
HoH 1. Chsjectives
L. Ohbjectives VI’ID“ II'III 2 Messvres
2. Messues | strategy 1. Targets
1, Targets 4. Intiatives
4, Indtativea
Poieniial perspeeiive
{Learming amd growih)
L. Ohbjectives
X Measures
nbermal proceases 1. Targets Customer valse creation
development &, Initintives

Nota. Tomado de Zizlavsky (2014, p. 214)
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Figura 7
Modelo de Balanced ScoreCard con Sostenibilidad
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= a ] 3
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Nota. Tomado de Roncancio (19 de julio 2023)

Prospectiva estratégica: modelo de escenarios

En los afios cincuenta, Berger y Beltrand de Jouvenel sentaron las bases
de la escuela francesa de prospectiva e introdujeron teorias que se enfocan
en el reconocimiento de futuros escenarios denominados “futuribles” y en la
seleccion del escenario mas adecuado a partir del estado actual. En el siglo
veinte, Godet crea el Laboratorio de Investigacion Prospectiva y Estrategia de
las Organizaciones (LIPSOR) en el Conservatorio Nacional de Artes y Oficios,
desarrollando mdltiples estudios en el campo de la prospectiva. Godet (2000),
considera que la prospectiva no estd en dependencia solo del pasado, ya que
el futuro es abierto y cambiante y, en este intervienen diversos actores que
persiguen sus propios objetivos (Armijos et al., 2019).

La prospectiva estratégica es un método que permite construir el futuro
deseado a partir de la situaciéon actual. Su objetivo es promover transforma-
ciones en un sistema mediante la movilizacion de la inteligencia colectiva. La
prospectiva estratégica se basa en la caracterizacién de situaciones de estudio,
teniendo en cuenta la complejidad de los problemas y la necesidad de involu-

crar a la comunidad a través de técnicas rigurosas.
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Algunas de las aplicaciones de la prospectiva son de tipo territorial, urbana,

de seguridad organizacional, competitiva, cientifica, tecnolégica, de innova-

cion, social y comunitaria, entre otras y, por lo general se rigen a la metodo-

logia establecida por Godet y Durance (2011), que se basa en el desarrollo de
ordenado de las técnicas de MIC-MAC, MACTOR, Delphi, Smic y Prob- Ex-
pert y Escenarios. En la Tabla 12 Armijos et al. (2019), describen las principales

ventajas y desventajas de las técnicas del modelo de Godet.

1.

MIC MAC, utiliza una matriz de impacto cruzado para relacionar ele-
mentos o variables en un sistema cerrado y develar las variables influ-
yentes y dependientes.

MACTOR, para evaluar los actores y obtener informacién relevante.
Delphi, consiste en la interaccién en un panel de expertos a través de
cuestionarios para generar criterios convergentes y divergentes y llegar
a consensos en la toma de decisiones,

Smic y Prob-Expert, permite formular la hipotesis, eleccion de expertos y
evaluar diversos escenarios.

Técnica de escenarios, incluye escenarios exploratorios que se basan en
tendencias pasadas y, escenarios de anticipacién que construyen futiros
alternativos. Fontela (2000) afirma que es la tarea mas creativa que de-
sarrolla la alta direccion, por lo que los escenarios deben ser coherentes,

pertinentes y verosimiles.

Tabla 12

Tecnicas de Godet: Ventajas y Desventajas

Técnicas

Ventajas

Desventajas

MIC-MAC » Listado de Reduce la » Reguiere de tiempo

variables. complejdad del para identificar las
* Descripcién sistema en aspectos vanables clave.

de relaciones concretos.

entre

variables.
+ Tdentificacidn

de variables

clave.

Mactor s Definir los Eluso de Resistencia de  los
actores e herramientas actores para
wdentificar la simples permite compartir
estrategia. analizar datos informacion

+ Establecer la complicados estratégica
matriz de generados por los Estricta
POSICIONES. actores. confidencialidad de
* Desarrollar la Aporta valor la informacion
matriz de agregado a las recopilada en el
posiciones diversas posturas de panel.
evaluadas. los actores.
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Identificar
CONVErgencias
y divergencias
entre actores.

Formular
estrategias y
preguntas
clave de
futuro.
Delphu Formulacion Se generan juicios y  El cuestionario no
del problema. opimiones de debe presentar
Disefio del expertos que son ninguna ambigiiedad
cuestionario. relevantes para para generar
Seleccion de determinar informacién
expertos. tendencias. transparenie,
Aplicacién de oportuna y valida-
encuestas.
Analisis y
tratamiento de
datos.
Smic y Prob- Formulacién Reduce la * Por lo general los
Expert de hipotesis. objetividad del expertos tienen el
Eleccion de entrevistador. tiempo limitado, lo
expertos. Se generan que conlleva a aplicar
Evaluacion de resultados un mimero pequefio
£5CENarios. ripidamente. de interrogantes.
Técnica de Construir la Las hipdtesis * Requiere de alta
Escenarios base. pueden generarse creatividad de los
Identificar ampliamente y de actores.
variables y acuerdo con bases
reducir la fundamentadas de
incertidumbre. expertos, que por lo
Plantear general no se
objetivos, describe en la teoria
estrategias y £in0 en la visidn v
Programas, expariancia del
para cada tipo experto.
de sttuacién
esperada a
futuro.

Nota. Adaptado de Armijos et al. (2019)

Modelo de George Steiner

Steiner (1996) define la planeacion estratégica desde cuatro perspectivas di-
ferentes. Primero, la planeacion estratégica se orienta en el futuro de las deci-
siones actuales que, consiste en identificar sistematicamente las oportunidades
y amenazas que surgiran en el futuro, combinadas con otros datos relevantes,
para que una empresa pueda tomar decisiones efectivas en el presente, apro-
vechando oportunidades y evitando amenazas, entonces, planificar implica

disefiar un futuro deseado e identificar las formas de lograrlo. Segundo, la
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planeacion estratégica es un proceso que comienza con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para alcanzar esas metas,
y desarrolla planes detallados para asegurar la implementacién de las estrate-
gias y lograr los objetivos propuestos. También implica decidir de antemano
qué tipo de esfuerzo de planificacién se debe realizar, cudndo y cémo llevarlo
a cabo, quién sera responsable y qué se hara con los resultados.

Tercero, desde el punto de vista filosofico, la planeacién estratégica es una
actitud, una forma de vida que, requiere dedicacién para actuar con base en la
observacion del futuro y una determinacién constante y sistematica de plani-
ficar como parte integral de la direccién. Cuarto, en términos de su estructura,
un sistema formal de planeacién estratégica involucra tres tipos de planes fun-
damentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a
corto plazo y planes operativos. La planeacion estratégica es el esfuerzo sis-
temaético y formal de una compaiiia para establecer sus propésitos, objetivos,
estrategias y politicas y, desarrollar planes detallados para lograrlos (Naranjo
et al., 2005). El proceso de planeacion propuesto por Steiner se compone de las
cinco fases: analisis de la situacién, formulacién de la misién y objetivos, dise-
fio de la estrategia, elaboracién de programas con cursos estratégicos, elabo-
racion de planes y programas de corto plazo, como se observa en la Figura 9.

1. Analisis de la situacién

Tiene como proposito identificar y estudiar las tendencias, fuerzas y fe-
noémenos clave que pueden impactar en la formulacién e implementacion de
estrategias. Esto implica considerar las expectativas de elementos externos,
como individuos y grupos de interés relevantes en los negocios de la empresa,
y las expectativas de las personas dentro de la compafiia, como directivos y
obreros. También se observan datos sobre el desempefio pasado y la situacion
actual, se realizan pronésticos sobre el futuro y se identifican oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades.

2. Formulacion de la mision y objetivos

Es responsabilidad de la alta direccién formular la razén de ser de la orga-
nizacion, es decir, la mision que se convierte en el derrotero que deben seguir
todos los miembros y esfuerzos del negocio en el largo plazo, y sirve de base
para determinar objetivos a largo plazo, estrategias y planes tacticos.

3. Disefo de la estrategia

Una vez establecido el propésito y la misién, se deben formular los caminos
de accién a seguir y, los lineamientos plasmados en las politicas que coadyu-

varan al logro de los objetivos.
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4. Elaboracién de programas con cursos estratégicos

Implica la adquisicién, uso y disposicion de recursos para proyectos especi-
ficos a través de programas que se dividen en acciones interrelacionadas para
lograr una implementacion exitosa.

5. Elaboracién de planes y presupuestos a corto plazo

Son planes de acciéon que permiten disenar el camino en el corto plazo para
sumar el esfuerzo hacia el logro de objetivos a largo plazo, incluyen activida-
des, cronogramas, responsables, metas de corto plazo y asignacién de recur-
S0s.

Figura 8

Fases del modelo de planeacion estratégica de George Steiner

2. Foimi
asIGn ¥

Modelo de George
A Sheiner.

3 Desarrollo de
esirategias y politicas

Nota. Tomado de Steiner (1996)

Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Porter sugiere que la estrategia se forma a partir del andlisis del atractivo
de la industria y la posicién que la compaiiia tiene en esta (Koontz et al., 2012).
Hill et al. (2009) exponen que el modelo de Porter ayuda a los administradores

a identificar oportunidades y amenazas mediante al analisis de la industria,
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para desarrollar estrategias genéricas que se adapten a diferentes tipos de or-
ganizaciones. El modelo de las 5 fuerzas es eficaz para formular estrategias y
determinar la posiciéon de una empresa frente a sus competidores, lo que con-
duce a mayor rentabilidad y menor vulnerabilidad (Porter, 2009). La tarea del
gerente o estratega es enfrentar la competencia, lograr y mantener una ventaja
competitiva sobre otras. Asimismo, las cinco fuerzas definen la estructura de
una empresa y su interacciéon competitiva que afectan la rentabilidad a largo
plazo (Donawa y Morales, 2018).

1. Amenaza de nuevos entrantes

Segtin Porter (2008), los nuevos entrantes a un sector generan presion en los
precios, los costos y la inversién necesaria para competir, ya que desean ob-
tener una cuota de mercado. Si estos aspirantes provienen de otras empresas
y deciden diversificarse, pueden influir en la capacidad existente y estimular
la competencia. Las barreras para el ingreso de nuevos aspirantes, incluyen la
necesidad de alcanzar rapidamente economias de escala, obtener tecnologia
especializada, falta de experiencia, lealtad de los consumidores hacia marcas
establecidas, altos requerimientos de capital, falta de canales de distribuciéon
adecuados, regulaciones gubernamentales, aranceles, dificultad de acceso a
materias primas, posesion de patentes, ubicaciones desfavorables, competen-
cia de empresas consolidadas y saturacion del mercado (David, 2017).

Hill et al. (2009) definen a los competidores como organizaciones que pro-
ducen bienes y servicios similares a una empresa en particular, mientras que
los competidores potenciales son aquellos que atin no estan presentes en un
sector especifico, pero podrian ingresar en el futuro. Aunque existen barreras
de entrada, algunas nuevas empresas logran ingresar a las industrias con pro-
ductos de alta calidad, precios bajos y recursos de marketing importantes, por
lo que el trabajo del estratega consiste en identificar estas empresas, monito-
rear sus estrategias, contraatacar si es necesario y aprovechar las fortalezas y
oportunidades existentes.

De acuerdo con el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (2008), se destaca
la importancia de superar las barreras de entrada sin anular la rentabilidad a
través de grandes inversiones. Ademas, advierte que cuando la amenaza de
nuevos competidores es real, los gerentes deben ajustar los precios o aumentar
la inversiéon para competir y detenerlos.

2. Influencia de los proveedores

Los proveedores pueden obtener mas valor para si mismos al establecer

precios elevados, limitar la calidad o los servicios, o trasladar sus costos a los
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participantes de una empresa (Porter, 2008). Los proveedores poderosos, in-
cluyendo aquellos que suministran mano de obra, pueden aprovechar al méxi-
mo una industria que no pueda trasladar el aumento de costos al precio final.
El poder de negociacion de los proveedores se refiere a su capacidad para au-
mentar los precios de los insumos o elevar los costos de la industria al ofrecer
insumos de baja calidad o un servicio deficiente (Hill et al. 2009).

David (2017) sostiene que el poder de negociacién de los proveedores inci-
de en la competencia dentro de una industria, y las empresas pueden buscar
una estrategia de integracion hacia atras para tener el control o adquirir a los
proveedores. Esta estrategia es especialmente efectiva cuando los proveedores
no son confiables, son costosos y no pueden satisfacer constantemente las ne-
cesidades de la empresa. En general, las empresas pueden negociar términos
mas favorables con los proveedores si la integracion hacia atrds es una estrate-
gia comun en la industria.

Hitt, et al. (2006) afiaden que el lider en costos opera con mérgenes mas
grandes que sus competidores, lo que permite absorber aumentos de precios
de los proveedores. Si los costos de suministro de la industria aumentan sig-
nificativamente, solo el lider en costos podra pagar precios mas altos y se-
guir obteniendo rendimientos promedios o superiores. Ademas, si el lider en
costos es poderoso financieramente, puede presionar a los proveedores para
mantener bajos sus precios, reduciendo los margenes de estos.

3. Influencia de los compradores

Porter (2008), afirma que los clientes influyentes pueden obtener mas valor
al presionar los precios a la baja, exigir mejor calidad o mds caracteristicas, lo
que aumenta los costos y crea conflictos entre los participantes de una empre-
sa. Los compradores tienen poder si tienen influencia en las negociaciones con
la empresa, especialmente si son sensibles a los precios, ya que pueden presio-
nar para reducirlos. Segtin Hill et al. (2014), los compradores pueden ser clien-
tes individuales o empresas que distribuyen productos a los usuarios finales.

Cuando los compradores estan concentrados, compran en grandes cantida-
des o tienen un poder adquisitivo significativo, su capacidad de negociacion
afecta la intensidad de la competencia en una industria. Si los consumidores
tienen un poder de negociacion fuerte, las empresas competidoras pueden
intentar atraerlos ofreciendo garantias extendidas o servicios especiales para
ganar su lealtad (David, 2013, 2017). El poder de negociacién de los consumi-
dores es mayor cuando los productos que compran son estandar o tienen poca

diferenciacién. En estos casos, los consumidores negocian precios, garantias
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y paquetes adicionales con mayor frecuencia. La exclusividad de los bienes y
servicios diferenciados reduce la sensibilidad de los clientes ante los aumen-
tos de precio, ya que estan dispuestos a aceptar incrementos siempre que el
producto satisfaga mejor sus necesidades tnicas en comparacion con los com-
petidores.

4. Laamenaza de los sustitutos

Un sustituto es un producto que cumple una funcién similar o idéntica al de
una empresa, pero de una manera diferente. Se considera la presencia de un
producto sustituto, cuando es posible prescindir de éste, se prefiere comprar
uno usado en lugar de uno nuevo, o el consumidor mismo fabrica el producto
en casa. La amenaza de sustitutos puede afectar la rentabilidad de una empre-
sa, ya que no solo limitan los beneficios en tiempos normales, sino que también
reducen las ganancias que una empresa puede obtener en buenos momentos.

La amenaza de sustitutos se refleja en productos de diferentes negocios o
industrias que pueden satisfacer necesidades similares de los clientes. La exis-
tencia de sustitutos cercanos representa una poderosa amenaza competitiva,
ya que limita el precio que las empresas de una industria pueden cobrar por su
producto y, por lo tanto, disminuyen su rentabilidad. La competencia de los
productos sustitutos aumenta a medida que su precio relativo disminuye y el
costo de cambio para los consumidores también se reduce. La fuerza compe-
titiva de los sustitutos se evaltia mejor mediante su participacién de mercado
y los planes de las empresas fabricantes para aumentar su capacidad y pene-
tracion en el sector.

Es importante que los estrategas estén atentos a los cambios en otras indus-
trias que podrian convertirse en sustitutos atractivos. La fortaleza competitiva
de los sustitutos se mide por los avances que logran en su participaciéon de
mercado y los planes que tienen las empresas para aumentar su capacidad
y presencia en el mercado. Las empresas que venden productos de marca a
clientes leales tienen una posicion efectiva contra los sustitutos. Por otro lado,
las empresas cuyos clientes no son leales a su marca tienen més probabilidades
de que estos decidan cambiar a productos que ofrecen atributos diferenciados
que cumplen la misma funcién, especialmente si el sustituto tiene un precio
mas bajo, o a productos que ofrecen mas atributos y funciones mas atractivas.

5. Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre competidores existentes se manifiesta de diversas for-
mas, como descuentos en precios, mejoras en productos, campafias publicita-

rias y mejoras en el servicio. Una alta rivalidad limita el rendimiento de una
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empresa (Porter, 2008). El grado de rivalidad que reduce el potencial de be-
neficio de una industria depende de la intensidad de la competencia entre las
empresas y de la base sobre la cual compiten. La intensidad de la rivalidad es
mayor cuando hay muchos competidores o cuando son similares en tamafio e
influencia, lo que dificulta evitar la interferencia en los asuntos de los demas
competidores.

La rivalidad competitiva se intensifica cuando las acciones de un competi-
dor representan un desafio para otra empresa o cuando se identifica una opor-
tunidad para mejorar la posicién en el mercado (Hitt et al., 2017). Los clientes
tienden a ser leales a productos que se diferencian de manera significativa
para ellos. A medida que los clientes se vuelven mas leales a una marca, su
sensibilidad a los aumentos de precios disminuye, lo que aisla a la empresa
de sus competidores. La rivalidad entre empresas competidoras suele ser la
fuerza competitiva mas poderosa (David, 2017). El éxito de las estrategias de
una empresa depende de su capacidad para obtener una ventaja competitiva
sobre las estrategias de los competidores.

Los cambios estratégicos de una empresa pueden provocar represalias,
como reducciéon de precios, mejoras en calidad, introduccién de nuevas ca-
racteristicas, servicios adicionales, ampliacién de garantias y aumento de pu-
blicidad. La lucha competitiva puede basarse en precios, disefio de produc-
tos, gastos en publicidad y promocion, esfuerzos de ventas directas y, servicio
posterior a la venta. Una rivalidad mas intensa implica precios mas bajos y un
mayor gasto en tacticas competitivas no relacionadas con el precio, o ambas.
Dado que una rivalidad intensa reduce los precios y aumenta los costos, afecta
las ganancias de una industria. Por tanto, la rivalidad intensa entre empresas
establecidas representa una amenaza significativa para la rentabilidad.

En la actualidad, la rivalidad se presenta en el desarrollo e innovacién tec-
noldgica que adaptan las empresas a través de aplicaciones y contactos virtua-
les con el cliente para efectuar procesos de compra y venta de productos, rea-
lizacion de pagos y servicios pre y post venta. De acuerdo con lo expuesto por
varios autores, el proceso para implementar el modelo de las cinco fuerzas de
Porter se compone de seis fases como se estipula en la Figura 9: 1) identificar
las cinco fuerzas, 2) evaluar las cinco fuerzas, 3) identificar actividades de la
cadena de valor, 4) analizar las actividades de la cadena de valor, 5) desarro-

llar la estrategia de la cadena de valor y, 6) disefiar la estrategia.
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Figura 9

Proceso de implementacion de las Cinco Fuerzas de Porter

1. identtficar las
cinco fuerzas

&. Desarrollar una

i!ﬂﬂﬂﬂl.‘l

Modelo de Porter

5, Desarrollar una 3. Identificar las
estrategia de cadena actividades de la
de valor cadena de valor

4. Analizar las
sctividades de la
cadena de valor

Nota. Adaptado de Porter (2008)

Modelo de 78 de McKinsey

McKinsey manifiesta que los cambios en la eficacia de una empresa se de-
ben a la interaccién de varios elementos que influyen en las habilidades y
desarrollo de una organizacién. No es suficiente identificar los elementos o
factores individualmente, sino comprender cémo se combinan para mejorar
los resultados y la efectividad en la organizacién (Martinez, 2015). McKinsey
busca identificar las deficiencias en la planeacion estratégica de una organiza-
cién y evaluar si la estrategia es coherente con lo que se esta llevando a cabo.
Al aplicar este modelo, es posible comprender en detalle las deficiencias de la
empresa, su ubicacién, causas y posibles soluciones, entonces, si existen dis-
crepancias se realizan ajustes en funcion de los resultados obtenidos (Loor et
al., 2020). El modelo McKinsey plantea siete elementos que una organizacion
debe alinear para lograr el éxito, como se observa en la Figura 10.

1. Estructura, Analiza la forma en la esta constituida la empresa y la coor-

dinacién de actividades.
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2. Sistemas, se refiere al estudio de los procedimientos formales e informa-
les necesarios para el funcionamiento de la empresa.

3. Estilo, se relaciona con el liderazgo y la forma de actuar y pensar en la
organizacion.

4. Personal, se refiere al capital humano y su desarrollo, entrega, integra-
cion y motivacion.

5. Habilidades, son las competencias distintivas de los colaboradores que
contribuyen al desarrollo de la organizacion.

6. Estrategia, se refiere a los planes anticipados y la direccion a largo plazo
de la organizacion.

7. Valores compartidos, son principios rectores que influyen en el grupo
de trabajo para lograr objetivos comunes, son parte de la cultura organi-

zacional dominante en la empresa.

Figura 10
Las 7S de McKinsey

Nota. Tomado de Pasmore y Friedlander (2014)

Modelo de Fred David

Segtin David (2017) la planificacion estratégica es un proceso que busca pre-
ver el futuro mediante el andlisis de factores internos y externos. El objetivo

de la planeacion es establecer estrategias como medios de acciéon para una or-
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ganizacion, en linea con su visién y misién, para lograr objetivos a largo plazo
y metas. Precisamente cada elemento de la planeaciéon David los define de la
siguiente manera:

* La vision estratégica, debe sefalar la direccion futura del negocio y ex-
presar sus objetivos a largo plazo.

* La misién de una organizacién es una declaracién breve y clara que de-
fine su negocio y su razén de ser, y establece las lineas estratégicas que
guian su rumbo en funcién de los objetivos a largo plazo.

* Los objetivos a largo plazo son los resultados esperados en un futuro
definido.

* La estrategia es un conjunto de decisiones coherentes basadas en el ana-
lisis interno y externo de la organizacién, que se traducen en acciones y
planes para lograr los objetivos y metas establecidos.

Con base a las definiciones expuestas, el modelo de planificacion estratégica

propuesto por Fred David (2017) consta de tres etapas:

1. Formulacion de la estrategia

En la etapa de formulacién, se desarrollan las declaraciones de vision y mi-

sién, se realiza una auditoria externa e interna, se establecen los objetivos a
largo plazo y se crean, evaltan y seleccionan las estrategias

2. Implementacion de estrategias

Se abordan los aspectos relacionados con la gestién, el marketing, las fi-

nanzas, la contabilidad, la investigacién y el desarrollo, asi como los sistemas
de informacién de gestion. La implementacién se considera como la fase de
accion estratégica, que requiere movilizar a los empleados y gerentes para im-
plementar las estrategias formuladas.

3. Evaluacién de la estrategia

En esta etapa se mide y evalda el rendimiento estratégico. Ademas, David

destaca la importancia de las auditorias externas e internas que conducen a
la elaboracion de la Matriz de Evaluacién de Factores Externos y la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos, con la participacion de los gerentes y emplea-
dos de la organizacién. La evaluacion de la estrategia es crucial para identi-
ficar estrategias que no funcionan adecuadamente, y se enfoca en la revision
de factores externos e internos, la medicion del rendimiento y la adopcion de
medidas correctivas (Fuentes y Luna, 2011).

El modelo descrito enfatiza la interaccion de los componentes de una orga-

nizacion y reconoce la participacién de los niveles jerdrquicos mas bajos en la

planificacién estratégica. Se destaca la importancia de la retroalimentacién, ya



Estrategia, negocios y tecnologia en el marco de la arquitectura empresarial

que el proceso de planificacién nunca termina y se realiza una comparacion
entre los resultados obtenidos y los planificados para reformular la estrategia.
El modelo también considera la autonomia de la organizacién y su dependen-
cia del entorno, analizando factores internos y externos en la formulacion de la
estrategia. La exploracién de futuros probables, posibles y deseables es un ele-
mento clave en la planificacion, aunque el modelo no enfatiza suficientemente
la consideracion del futuro probable. Por dltimo, la naturaleza dindmica de
la direccion estratégica requiere una revision y actualizacion constante para
adaptarse a las nuevas necesidades y cambios del entorno (Fuente y Luna,
2011). En la Figura 11 expone el modelo estratégico planteado por David.

Figura 11
Modelo de Fred David

r'fkmm

Nota. Tomado de Fuentes y Luna (2011) de acuerdo con David (2017, p.123)

Modelo de Mintzberg

Mintzberg (1990) aborda la diversidad del concepto de estrategia y comien-
za reconociendo que una de las interpretaciones mas comunes es concebirla
como un plan que lo define como una serie de acciones conscientemente di-

sefladas para guiar, intervenir e interactuar en una situacién. Los planes se
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caracterizan porque son desarrollados con un proposito, y se realizan antici-
padamente a las acciones a las que se aplican. Otra forma de entender la estra-
tegia es como una posicion, es decir, reconocer las acciones y fuerzas presentes
entre la organizacién y su entorno. La estrategia se convierte en un nicho que
permite generar ganancias al dominar un mercado o segmento y evitar la com-
petencia.

Un enfoque adicional es considerar la estrategia como un patrén o una
forma de comportamiento predefinida en el tiempo. Cuando los patrones de
comportamiento se derivan de una concepcion particular del papel de la or-
ganizacién en su entorno, la estrategia se concibe como una perspectiva que
orienta y da coherencia a las acciones de la organizacion a lo largo del tiempo.
Mintzberg sefiala que el término estrategia ha sido definido de diversas for-
mas, pero en general, implica un conjunto consciente y deliberado de orienta-
ciones que determinan las decisiones futuras.

Mintzberg destaca que la estrategia se trata comdnmente como un plan,
pero también se puede entender como una posicion, un patrén o una perspec-
tiva. La intencionalidad juega un papel importante en la estrategia, ya que exi-
ge a los tomadores de decisiones anticiparse a las condiciones favorables del
entorno en el futuro (Montoya, 2009). Se tiende a considerar la estrategia como
un plan consiente, desarrollado con un propésito e implementado anticipada-
mente. Segtiin Mintzberg (1990), los fundamentos de los enfoques formales de
planificacién, disefio y posicionamiento estan concebidos en:

1. El proceso debe ser de pensamiento conscientemente controlado por el

gerente general.

2. El modelo debe ser simple.

3. Las estrategias resultantes deben ser tnicas; explicitas y simples, y de-
ben estar completamente formuladas antes de su implementacion.

Mintzberg y Waters (1985) definen la estrategia como “un patrén en el flujo
de decisiones” y emplean la denominacion de estrategia en dos dimensiones:

1. Estrategia intencionada.

2. Estrategia realizada, de las que surgen las estrategias deliberadas y
emergentes. Las estrategias deliberadas son las estrategias intenciona-
das que resultan realizadas, en tanto que, las estrategias emergentes son
las estrategias realizadas que no fueron intencionadas (Mintzberg et al.,
2009).

La estrategia puede ser vista como el conjunto de comportamientos con-

sientes por los cuales la organizacién establece tiempos, ambientes y, cambios
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estratégicos que, se limitan por el momentum de la burocracia y se aceleran o
retrasan por el estilo de liderazgo que predomina en la organizacién (Mintz-

berg, 1978). La Figura 12 expone las estrategias intencionadas y emergentes.

Figura 12
Modelo de Mintzberg

ESTRATEGIA
REALIZADA

ESTRATEGIA
NG

o ESTRATEGIA
EMERGENTE

Nota. Adaptado de Mintzberg (1994)

Modelo de Prahalad y Hamel

Prahalad y Hamel (1990), argumentan que la anticipacién del futuro de una
industria debe basarse en comprender a fondo las tendencias de los estilos
de vida, tecnologia, demografia y geopolitica. Sin embargo, enfatizan que la
anticipacion no se limita a la prediccion, sino que requiere en gran parte de la
imaginacién. Segun estos autores, una empresa debe ser capaz de imaginar su
futuro para poder crearlo y disefiarlo, lo que implica desarrollar una represen-
tacion visual y verbal poderosa de como podria ser ese futuro deseado. Por
tanto, el caracter proactivo de los individuos se desarrolla cuando compren-
den los elementos del entorno y reconocen la necesidad de imaginar y visuali-
zar el futuro deseado para la empresa.

Es asi como, la planificaciéon estratégica se convierte en un proceso de
aprendizaje colectivo que busca desarrollar y aprovechar habilidades distinti-
vas dificiles de imitar, habilidades que pueden enmarcarse en la cultura orga-
nizacional dominante y que estan en dependencia del estilo de liderazgo que
impone la gerencia, como plantea Géngora et al. (2019). Los autores de este
modelo sefialan que los elementos criticos de la planeacion estratégica son la

principal capacidad, intencién estratégica, expansion e influencia, enfatizando
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el aprendizaje colectivo y el desarrollo de habilidades distintivas para lograr
el éxito en un entorno competitivo (Lip, 2005). Asi, se visualiza en la Figura 13.

1. Principal capacidad

En cuanto a la principal capacidad, la idea central es que una estrategia
exitosa se basa en la coincidencia de factores internos y externos, asi como en
la alineacién dinamica de la estrategia misma. La ventaja competitiva de una
empresa se encuentra en sus principales capacidades que se convierten en los
productos centrales derivados del aprendizaje colectivo de la organizacién.
Estos productos reflejan la capacidad principal de la organizacién para coor-
dinar diversas habilidades de produccion e integrar diferentes corrientes de
tecnologia para alinearse con la estrategia de negocio.

2. Intencidn estratégica

La intencién estratégica implica imaginar una posicion de liderazgo desea-
da y establecer los criterios que guiardn el progreso de la organizacion. Tam-
bién desempefia un papel central en la motivacién de las personas, comuni-
cando el valor del objetivo, fomentando las contribuciones individuales y en
equipo, manteniendo el entusiasmo a través de nuevas definiciones operativas
seglin cambien las circunstancias, y orientando los recursos de manera cohe-
rente. Este concepto se asemeja a lo que se conoce como vision organizacional,
es decir, representa el suefio institucional que hoy se la enmarca como la “uto-
pia alcanzable”, es decir, que el suefio institucional sea muy alto, para que la
organizacion maximice sus esfuerzos con alto desempefio en miras de lograr
cada vez mejores niveles de competitividad y supervivencia en el largo plazo.

3. Expansion

La expansion se refiere al desajuste o brecha que se presenta entre los recur-
sos disponibles de la empresa y sus aspiraciones., por lo que se debe alinear la
estrategia para obtener los recursos necesarios en miras de lograr los objetivos
tijados.

4. Influencia

La influencia implica aprovechar una base de recursos limitada. Las organi-
zaciones deben aprender a aprovechar eficazmente una base de recursos limi-
tada, en otras palabras, se trata de lograr productividad, es decir, administrar

los recursos con eficiencia y eficacia.
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Figura 13
Modelo de Prahalad y Hamel

Frncapil Capacwdad

Estrategia
Prahalad v Hamel
[154)

Inlluendsia Intencata Esiratégica

Exguian iy

Nota. Adaptado de Prahalad y Hamel (1990)

Fortalezas y debilidades de los modelos de planeacitn estratégica

En la Tabla 13 se describen los puntos fuertes y débiles identificados en los

modelos de planeacién de la estrategia descritos en este libro.

Tabla 13

Fortalezas y debilidades de los modelos de negocio

» Permite una vision de futuro y anticipa * Suelen ser demasiado rigidos y limitar la
posibles problemas (Ansoff 1980; capacidad de la entidad para adaptarse a
Porter, 1985; Mintzberg, 1994; Kotlery los cambios (Mintzberg vy Waters, 1985).
Keller, 2016).

» Facilita la toma de decisiones basadas .

Puede ser costoso v pretende una gran

en objettvos claros (Thompson v
Strickland, 1997; Kotler, 2012, David,
2011: Hall v Jones, 2014).

cuantia de tiempo vy recursos (Ansoff,
1991; Johnzon et al , 2014).

Avyuda a identificar v aprovechar
oportumidades de mercado (Ohmae,
1982; Hamel v Prahalad, 1994; Grant,
2016).

Pueden generar resistencia al cambio
(Lorange v Vancil, 1977).

Proporciona una guia clara para la
asignacién de recursos (Johnson et al |
2008; Bamey, 2010; Grant, 2013;
Dawid, 2017).

Puede volverse obsoleta rapidamente en
entornos cambiantes (Hamel y Prahalad,
1994).
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» Fomenta el aprendizaje organizativo y s Puede ser dificil de implementar con

la mejora continua (Chandler, 1962; éxito debado a la resistencia al cambio v
Andrews, 1971; Kaplan v Norton, la inexactitud de adeudo de los
1996). empleados (Beer v Eisenstat, 2000).

* Promueve la comumcacion v el * No garantiza el éxito v puede conducir a
compromizo de los empleados (Senge, una toma de decisiones limitada y miopia
1990; Argyris v Schin, 1996; Nonaka y estratéoica (Prahalad v Hamel, 1990;
Takeuchi_ 2011; Hitt et al | 2017). Johnson et al | 2014).

» Permite evaluar el desempefio v realizar
ajustes necesarios (Wheelen et al,
2017; Thompson et al., 2018).

» Es util para empresas de diferentes
tamafios y sectores (Ansoff 1980;
Porter, 1985; Hill v Jones, 2014).

Alineamiento de estrategia, negocio y tecnologia

El estado de alineamiento estratégico implica que la organizacioén ejecuta
sus procesos fundamentales en funcién de su misioén, con una coordinaciéon
superior. Esto implica establecer relaciones y acciones basadas en la estrategia
de las unidades de negocio y la estrategia general, con el objetivo de generar
resultados superiores a través de mejoras en las relaciones organizativas. Estas
mejoras pueden incluir ahorro de recursos, aprovechamiento de capacidades
existentes o generacion de nuevas, asi como aumento incrementos en el ren-
dimiento financiero y el desempefio. Por tanto, el alineamiento se refiere a la
coordinacién de recursos, capacidades, procesos y personas involucradas en la
estrategia para lograr resultados superiores (Salgado et al., 2029).

En este libro se busca proporcionar bases tedricas y empiricas para brindar
herramientas que faciliten la alineacion estratégica con la base de la arquitectu-
ra empresarial, es decir, enfocar la estrategia y la tecnologia de la informacion
en el propdsito corporativo de largo plazo declarado por la organizacion. Asi,
a continuacién, se plantean algunos elementos de alineacién en los modelos
de estrategia analizados.

1. El modelo de Ansoff se encarga del analisis de la cartera de productos
y mercados de una empresa en busca del crecimiento. Desde la arquitectura
empresarial, la alineacion estratégica entre estrategia, negocio y tecnologia es
critica para identificar el impacto que ejerce la tecnologia en el crecimiento em-
presarial. Por ejemplo, cuando una empresa desea expandirse a nuevos mer-
cados, debe utilizar la tecnologia de comunicacién e informacion para llegar a
clientes potenciales en diferentes regiones. Igualmente, si la empresa desarro-
lla nuevos productos, la tecnologia interviene directamente en el proceso de

investigacion, disefio y desarrollo.
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2. El andlisis de la matriz FODA identifica fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas de una organizacién, la alineacion estratégica bajo el
enfoque de arquitectura empresarial permite, por ejemplo, que las oportuni-
dades tecnoldgicas que identificadas en el mercado sean aprovechadas por la
empresa y se incorporen a esta para explotar sus capacidades y convertirse en
una ventaja competitiva que contribuye a mejorar el desempefio del negocio.

3. El modelo de escenarios busca identificar posibles futuros para una orga-
nizacion. Bajo la estructura de arquitectura empresarial, la alineacion entre es-
trategia, negocio y tecnologia es esencial para preparar a la empresa ante dife-
rentes situaciones futuras. El modelo de escenarios futuros considera cambios
tecnoldgicos disruptivos que afecten el negocio y la estrategia, y al desarrollar
planes de accion para cada escenario, la empresa tiene en cuenta la incorpora-
cién de tecnologias y como estas influyen en el resultado deseado. El modelo
de escenarios ayuda a la empresa a anticiparse y adaptarse mejor a los cambios
tecnoldgicos y su impacto en el negocio.

4. El modelo de Steiner se orienta al analisis de la gestion estratégica en
general. Sin embargo, desde la arquitectura empresarial este modelo aporta
profundamente en el disefio de la estrategia que se centra en el negocio y en
la incorporacion de tecnologias para lograr el desarrollo de la organizacién.
Al definir la planeaciéon como el disefio del futuro deseado, Steiner involucra
la alineacién como el centro de la formulacion de la estrategia alineada a la
misién y objetivos estratégicos de la organizacion.

5. Si bien el modelo de las 5 fuerzas de Porter se centra en el analisis del
entorno competitivo y la formulaciéon de estrategias de negocios, no aborda
de manera directa la alineacién entre estrategia, tecnologia y negocio en el
contexto de la arquitectura empresarial. Sin embargo, el andlisis de las fuerzas
puede incidir en la toma de decisiones estratégicas sobre la incorporacién de
tecnologias en la empresa, para mejorar la posicion competitiva de la empresa
y desarrollar ventajas competitivas.

6. El modelo 7 s de McKinsey tiene un enfoque integral que considera 7
componentes interconectados de una organizacioén, incluyendo la estrategia,
estructura organizacional, sistemas, personal, habilidades, estilo de gestién y
valores compartidos. Desde el punto de vista de la arquitectura empresarial,
la alineacién entre estrategia, negocio y tecnologia buscan asegurar que estos
componentes generen una ventaja competitiva sostenible, considerando que,
la tecnologia juega un papel crucial en la implementacion de la estrategia.

7. El modelo de David se centra en el proceso de planificacion estratégica,

que incluye la formulacién, implementacioén y control de la estrategia, por lo
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que, desde la arquitectura empresarial, la alineacion entre estrategia de ne-
gocio y tecnologia es esencial en cada etapa del proceso de planificaciéon. Por
ejemplo, al formular la estrategia, es importante considerar cémo la tecnologia
puede ser utilizada para alcanzar los objetivos propuestos. Durante la imple-
mentacion, la tecnologia puede ser una herramienta clave para llevar a cabo
las acciones y proyectos estratégicos. Y en la etapa de control, la tecnologia
puede proporcionar datos y métricas para evaluar el progreso y el impacto de
la estrategia. El modelo de David guia a la empresa para asegurar una alinea-
cion entre estrategia, negocio y tecnologia durante todo el proceso de planifi-
cacion de la empresa.

8.  El modelo de Mintzberg se centra mas en el anélisis de los patrones emer-
gentes de la estrategia y en el comportamiento real de la organizacion que en
la alineacion especifica entre estrategia de negocio y tecnologia bajo el enfoque
de arquitectura empresarial sin embargo, considera que la estrategia puede
surgir cuando tanto de una planificacién formal como de acciones no inten-
cionales, lo que conlleva a que las decisiones tecnoldgicas pueden tener un
impacto significativo en el desarrollo de la estrategia y la configuracién del
negocio.

9.  Elmodelo de Prahalad y Hamel se enfoca en la identificaciéon de competen-
cias disruptivas y capacidades clave de una organizacién para lograr ventajas
competitivas sostenibles. La tecnologia es una de esas capacidades clave y, por
tanto, es esencial la alineacioén de la estrategia, el negocio y la tecnologia para
capitalizar estas competencias y mejorar la posicion competitiva de la empre-
sa. Bajo la arquitectura empresarial, el modelo ayuda asegurar que la tecnolo-
gla se integre de manera efectiva en el negocio y la estrategia, maximizando su
impacto en la ventaja competitiva.

10. EI Balanced ScoreCard es una herramienta que permite medir el desem-
pefio de una empresa en funcion de su estrategia. Desde la arquitectura em-
presarial, la alineacion entre estrategia, negocio y tecnologia es esencial para
lograr el éxito en la implementacién de la estrategia. E1 BSC ayuda e identificar
como la tecnologia apoya al logro de objetivos estratégicos. Por ejemplo, si un
objetivo estratégico es mejorar la eficiencia operativa, la tecnologia se utiliza
para automatizar procesos y reducir costos. Asi mismo, si el objetivo estraté-
gico es mejorar la experiencia del cliente, la tecnologia puede ser aprovechada
para ofrecer soluciones innovadoras y mejorar la interaccién con los clientes.
Asi este método contribuye efectivamente en la mediciéon y gestién de la estra-

tegia y, el desarrollo de tecnologia en la organizacién.
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Estudios sobre planeacidn estratégica

El articulo “Modelo para el alineamiento estratégico en organizaciones edu-
cativas” elaborado por Salgado et al. (2019), destaca que el alineamiento es-
tratégico es un valor afladido para las organizaciones, ya que va mas alla de
la planificacion y se integra en todas las funciones directivas, exigiendo una
perspectiva integradora en todo proceso. El objetivo del estudio es aplicar esta
propuesta de alineamiento estratégico en las organizaciones educativas de
Meéxico. Se utilizé una investigacion cuantitativa para respaldar la propuesta y
se presentaron datos que respaldan su aplicacién como mecanismo para trans-
formar la educacién en el pais. Los resultados obtenidos permitieron identifi-
car las manifestaciones concretas del alineamiento estratégico en las empresas
mexicanas. Se destaca que el alineamiento estratégico es un proceso planifica-
do en el cual la direccién logra resultados superiores. Se concluye que, iden-
tificar los factores de alineamiento es esencial para que la organizaciéon puede
utilizarlos efectivamente y lograr un valor agregado.

Quintero y Osorio (2018), realizan un estudio titulado “Balanced Scored-
Card como herramienta para empresas en estado de crisis” con el propdsito de
comprobar la hipétesis: es ttil la aplicacion del BSC para afrontar situaciones
de crisis. Se realiza una investigacion exploratoria documental para entender
las oportunidades que ofrece esta herramienta en la gestiéon organizacional.
En el articulo se realiza un recorrido histérico sobre el origen, definiciones y
estructura del BSC, ademas, se develan ejemplos de aplicaciéon y un estudio
comparativo de aplicaciéon entre empresas en crisis y compafiias en situaciones
normales. Por altimo, se establecen recomendaciones sobre el uso del BSC en
la estructura interna de las empresas

Jorge y Monedero (2017) desarrollan un estudio sobre “El método de esce-
narios en la construcciéon de un modelo de gestion de la transicion hacia la sus-
tentabilidad del municipio Caroni, estado de Bolivar, Venezuela”. El espacio
morfolégico generado mediante MORPHOL destaca la ausencia de escenarios
que reflejan una de las hipétesis propuestas. Esta informacion proporciona un
contexto y caracteriza la realidad del Municipio, ofreciendo orientacion sobre
la percepcion del desarrollo a nivel local y revelando las areas de intervencion
necesarias en los diferentes frentes estudiados para alcanzar el objetivo desea-
do. Todos estos elementos son parte del conjunto de informacién para tener en
cuenta en la construccion del modelo de gestion propuesto.

Zizlavsky (2014) aborda la investigacion “The balanced Scorecard: Inno-

vative performance measurement and management control system” para de-
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terminar la aplicaciéon del BSC como un instrumento de control y medicion
estratégica del negocio en medianas y pequefias empresas checas. Es un es-
tudio de revision literaria sobre sistemas tradicionales de control de gestion,
sus ventajas y desventajas, métodos modernos de control del rendimiento y el
Balanced ScoreCard. Los resultados develan que existen algunas limitaciones
para la implementacién exitosa del modelo BSC en estas empresas, como son
falta de recursos de tiempo, dinero y organizacion, sin embargo, la gestion
debe superarlas para generar alto desempefio financiero.

El estudio de Ramirez, et al. (2011), denominado “Cambios en la Posiciéon
de mercado de las empresas colombianas” presenta resultados de una inves-
tigacion empirica utilizando la matriz de crecimiento- participacién de Boston
Consulting Group. Se recurren a datos de la Superintendencia de Sociedades
de Colombia y, se aplican modelos logit multinomiales. El estudio devela que
en general las variables financieras tienen un impacto similar en la posicion
de mercado de todas las empresas. Sin embargo, las variables de organizacion
industrial tienen efectos diferentes que dependen del tipo de empresa. Las
conclusiones del trabajo sugieren que existen oportunidades para los respon-
sables de politicas para fomentar el éxito empresarial, ya que se identifican
areas donde se pueden implementar acciones que inciden en la posicién de

mercado de las empresas.

Sintesis

La estrategia el elemento de cohesién entre los componentes de la arquitec-
tura empresarial de negocios, informacién, aplicaciones y tecnologia, porque
esta se formula a través de un profundo proceso formal que parte del anélisis
del ambiente interno y externo de la organizacién, determina el FODA (forta-
lezas, oportunidades, debilidades y amenazas), declara la misién, objetivos,
politicas y planes de corto plazo entorno para convertirse en el camino de
acciéon que apunta al alto desempefio y la competitividad en el largo plazo, De
ahi, se describen en este libro algunos modelos de planeacién estratégica que
definen la estructura de gestiéon y toma de decisiones para la empresa y, se
resumen en la Tabla 14.
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Tabla 14

Modelos de planeacion estratégica

Modeloz de  Definicion Caracteristicas Beferencia
planeacion
estratézica
Modelo de Identifica Dezarrolla 4 o Matriz de Anzoff  Ansoff
Ansoff estrategias para estrategias: »  Andlisis de (1991}
la expansion del penetracion de mercado ¥
mercado y mercado, desarrollo segmentacion.
producto de productos, o  Analisis de
desarrolle de cartera de
mercados v productos.
diversificacion.
Permite identificar
oportunidades de
crecimiento y
riesgos asociados.
Modelo Identifica las Evalia el entorno e DMatriz FODA. Thompson
FODA fortalezas, interno v externo de ¥ Strilkland
oportunidades, la empresa. (1998).
debilidades v Identifica areas de
amenazas de mejora v riesgos
e potenciales.
OfZanizacitn
para identificar
U posicion
estratégica.
Modelo de  Disefia Explora diferentes *  Andlisis de Schwartz
Escenarios  estrategias en situaciones y tendencias y (1991}
diferentes posibilidades variables clave.
e3CEenarios para futuras. ¢ Dizefio de
que la empresa Permite planear estrategias por
e ﬂdﬂ_PtE a esCEeNarios para ESCENATIO.
sitnacicnes establecer
cambiantes. estratesias.
Modelo de  Busca adaptar la Se centra en el s Andlisiz del Steiner
George organizacion al analiziz del entorno, entorno (factores (20100
Steiner entorno formulacién de politicos,
cambiante v a la objetivos y economicos,
toma de estrategias y la zociales,
deciziones implementacion de tecnoldgicos,
efectiva. planes de accidn. ambientales y
legales).
» Establecimiento
de objetivos
SMART
(Especificos,
Medibles,
Alcanzables,
Eelevantes y
Temporales).
o Seleccion de
estrategias

competitivas
(liderazgo en
costos,
diferenciacion,
enfoque).
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Modelo de  Analiza el Las 5 fuerzas que Matriz de fuerzas  Porter
laz 5 entorno determinan la de Porter. (2008}
Fuerzas de  competitivo de competitividad son: Matriz de
Porter la industria ¥ poder de competencia.
ayuda a negociacion de los Cadena de valor.
identificar las proveedores, poder
ANENazas y de negociacicn de
oportonidades los clientes,
para una amenaza de nuevos
ofganizacion. competidores,
amenaza de
productos sustitutos
y rivalidad entre
competidores
exiztentes.
Permite comprender
la dinamiea de la
industria y formula
estrategias para
obtener una ventaja
competitiva.
Mhodelo 75 Analiza siete Analiza: estrategia, Matriz 75 Waterman
de elementos estructura, sistemas, Entrevistas y etal
McKEinzey  organizacionales habilidades, estilos analizis de datos (1980,
para lograr la de direccion, valores Matriz FODA
alineacidn v compartidos ¥
eficacia de la direccion.
estrategia.
Modelo de  Se concentra en Se basa en tres Andliziz PESTEL  David
Fred David  la evaloacion fazes: evaluacion del (Politico, (2017).
del entorno, 1a entorno, Econdmico,
definicion de la formulacion de la Social,
estrategia y la estrategia y puesta Tecnologico,
implementacion en marcha. Ambiental ¥
de planes de Busca la alineacion Legal).
accion. entre misidn, Matriz de
objetivos, estrategias evaluacion de
y acciones tacticas. factores internos
v externos.
Anilisis de la
cadena de valor.
Modelode Seenfocaenla Propone 3 Configuraciones  Mintzberg
Mintzberg  complejidad configuraciones organizativas. (1983).
emergente de la organizacionales: Estudios de casos
estrategia. emprendedora, Estudio de
maquinaria, estructuras de la
profesional, Ofganizacion.
diversificada y
adhocracia.
Modelo de  Identifica las La ventaja Andliziz de Prahalad y
Prahalad vy  capacidades competitiva se recursos y Hamel
Hamel Gnicas que desarrolla a partir de capacidades (19907.
pozes la log recurzos y nicas.
empresa. capacidades Gmicas Competencias
que tiene la centrales.
organizacidn. Cadena de valor.
Define las
competencias
centrales.
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Modelo de Desarrolla s Mide el desempefic » Mapa estratégico. Kaplany
Balanced indicadores de de la empresza desde s Tablero de Norton
ScoreCard  desempefio de cuatro perspectivas: indicadores. (1596)

acuerdo con la financiera, cliente, s Objetivos, metas

Vision ¥ procesos internos vy, e iniciativas

estrategia de la aprepdizaje ¥ estratégicas.

Empresa. crecimiento.

Autoevaluacidn

1. ;Cual de los siguientes modelos se enfoca en analizar el entorno competi-
tivo de una industria?

A. Modelo de George Steiner

B. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

C. Modelo 7S de McKinsey

D. Modelo de Mintzberg
2. ;Cual de los siguientes modelos se centra en analizar los elementos clave
de una organizacion y su interaccion?

A. Modelo de George Steiner

B. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

C. Modelo 7S de McKinsey

D. Modelo de Mintzberg
3. (Cual de los siguientes modelos aborda la identificacién de oportunida-
des y amenazas en el entorno de una empresa?

A. Modelo de Prahalad y Hamel

B. Modelo FODA

C. Modelo de Escenarios

D. Modelo de Ansoff
4. ;Cual de los siguientes modelos se enfoca en identificar las competencias
distintivas de una empresa?

A. Modelo de Escenarios

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo FODA

D. Modelo de Ansoff
5. (Cual de los siguientes modelos se utiliza para analizar la cartera de pro-
ductos y mercados de una empresa?

A. Modelo de Escenarios

B. Modelo de Prahalad y Hamel
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C. Modelo FODA

D. Modelo de Ansoff
6. (Cual de los siguientes modelos se basa en el anilisis interno y externo
para desarrollar estrategias competitivas?

A. Modelo de Escenarios

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo FODA

D. Modelo de Ansoff
7. (Cual de los siguientes modelos utiliza cuatro perspectivas para medir el
desempeiio de una empresa?

A. Modelo de Fred David

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo Balanced ScoreCard

D. Modelo de Ansoff
8. (Cudl de los siguientes modelos se enfoca en la planificacion estratégica
a largo plazo?

A. Modelo de Fred David

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo Balanced ScoreCard

D. Modelo de Escenarios
9. (Cual de los siguientes modelos propone una matriz para identificar opor-
tunidades de crecimiento?

A. Modelo de Fred David

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo Ansoff

D. Modelo de Escenarios
10. ;Cual de los siguientes modelos se utiliza para evaluar la viabilidad de
un proyecto o una estrategia?

A. Modelo de Fred David

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo FODA

D. Modelo de Escenarios
11. ;Cual de los siguientes modelos se centra en analizar la estructura orga-
nizativa y su alineacioén con la estrategia?

A. Modelo de George Steiner

B. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

C. Modelo 7S de McKinsey
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D. Modelo de Mintzberg
12. ;Cual de los siguientes modelos se basa en la medicién del desempeiio a
través de indicadores financieros y no financieros?

A. Modelo de George Steiner

B. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

C. Modelo de Balanced ScoreCard

D. Modelo de Mintzberg
13. ;Cual de los siguientes modelos se basa en identificar siete elementos
clave dentro de una organizacion para lograr un alineamiento efectivo?

A. Modelo de George Steiner

B. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

C. Modelo de 75

D. Modelo de Mintzberg
14. ;Cual de los siguientes modelos analiza las estrategias emergentes y el
comportamiento real de una organizacién?

A. Modelo de Fred David

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo Mintzberg

D. Modelo de Escenarios
15. ;Cual de los siguientes modelos analiza la posicién competitiva de la
empresa y la dinamica del sector?

A. Modelo de Ansoff

B. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

C. Modelo 7S de McKinsey

D. Modelo de Mintzberg
16. ;(Cual de los siguientes modelos propone la identificacién de posibles
futuros para una empresa?

A. Modelo de FODA

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo Mintzberg

D. Modelo de Escenarios
17. ;Cual de los siguientes modelos se orienta en la gestion estratégica de la
innovacion y crecimiento de una empresa?

A. Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo Balanced ScoreCard

D. Modelo de Ansoff
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18. ;Cual de los siguientes modelos identifica ventajas competitivas soste-
nibles?

A. Modelo de Fred David

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo FODA

D. Modelo de Ansoff
19. ;Cual de los siguientes modelos se basa en analizar la eficiencia y eficacia
de una empresa en la ejecucion de la estrategia?

A. Modelo de George Steiner

B. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

C. Modelo de Balanced ScoreCard

D. Modelo de Fred David
20. ;Cual de los siguientes modelos propone la identificacién de oportuni-
dades y amenazas en el entorno externo y fortalezas y debilidades internas
de una empresa?

A. Modelo de Escenarios

B. Modelo de Prahalad y Hamel

C. Modelo FODA

D. Modelo de Ansoff
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Introduccidn

El término modelo de negocio es atribuido a Peter Drucker (1985.2001),
quien introdujo primeramente el concepto de estrategia al hablar de negocios,
cuando en su época la palabra estrategia se aplicaba solamente al &mbito mi-
litar. Posteriormente, se refiere el modelo de negocio como una manera de
asegurar los rendimientos financieros en las organizaciones, asi, Porter (1980,
1985, 1996, 2008) emplea dicho concepto como una estrategia para el &mbito
empresarial haciendo referencia al desempefio de la empresa en un entorno
competitivo. De tal manera, es posible observar cierta relacion entre modelo
de negocio y estrategia (Chandler, 1992).

A partir de la década de los noventa, la estrategia de negocio se orienta a la
creacion de valor total en todas las partes de una organizacion. Estos sentaron
las bases para capturar el valor por la empresa focal, al redefinir el tamano
total del pastel o el valor total creado en las transacciones. Luego, se aborda
el modelo de negocio como una manera de crear valor para los clientes y las
formas en que el negocio convierte las oportunidades de mercado en benefi-
cios a través de grupos de actores, actividades y colaboraciones, denominados
stakeholders.

El modelo de negocio ha evolucionado de ser simplemente la logistica y
la estructura interna de una empresa a convertirse en un enfoque estratégi-
co para la creacion, configuracién y captura de valor. Segtin Osterwalder y
Pigneur (2010), un modelo de negocio se refiere a la l6gica de como una or-
ganizacion crea, entrega y obtiene valor. Este enfoque se visualiza como una
herramienta conceptual que utiliza elementos y sus relaciones para expresar
la forma en que una empresa intenta generar ingresos rentables y sostenibles
al ofrecer valor a uno o varios segmentos de clientes. Ademads, considera la ar-
quitectura de la empresa, su red de aliados para la creacién, comercializacion
y entrega de valor, y el capital relacional necesario para generar fuentes de
ingresos rentables y sostenibles (Sanchez y Arellano, 2017).

Es asi como los modelos de negocio son una forma en que las empresas ge-
neran ingresos y maximizan su rentabilidad. En otras palabras, la estrategia de
negocio se utiliza para crear valor y generar liquidez. En efecto, existen diver-
sos tipos de modelos de negocios, cada uno con sus propias caracteristicas que
se manifiestan en ventajas y desventajas. Algunos modelos de negocios comu-
nes incluyen venta directa, suscripcién, publicidad y licencia, por ende, cada
modelo de negocio tiene su propio enfoque y estrategia. Segiin Baden-Fuller
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y Haefliger (2013), el modelo de negocio se refiere a un sistema que aborda el
desafio de identificar quiénes son los clientes, como interactuar con ellos para
satisfacer sus necesidades, y como generar y capturar valor a partir de esa
satisfaccion.

El modelo de negocio abarca una estructura de procesos que opera para
crear y proporcionar valor a los clientes, junto con los mecanismos implemen-
tados para capturar una parte de ese valor. En efecto, “el modelo de negocio
proporciona un enfoque en el cual la innovacion tecnolégica y el conocimien-
to, combinados con la utilizacién de activos tangibles e intangibles, se convier-
ten en una fuente de beneficios” (Teece, 2010, p.40). De acuerdo con Markides
(2006), la innovacién en modelos de negocio debe cumplir con el requisito de
expandir el mercado y va maés alla de descubrir una nueva estrategia radical
por parte de la empresa. En lugar de eso, implica redefinir lo que se considera
un producto o servicio existente y como se ofrece al consumidor, a diferencia
de la innovacioén radical en productos y procesos, donde se espera que el en-
trante disruptivo elimine a la competencia y monopolice el mercado.

La innovacién disruptiva o radical en modelos de negocio no pretende des-
truir los modelos de negocio tradicionales. Por ejemplo, Uber ha introducido
un modelo de negocio nuevo en el mercado de servicios de taxis utilizando
la tecnologia de redes de comunicacién y plataformas accesibles a través de
teléfonos celulares conectados a Internet. Su enfoque diferente de gestionar el
negocio no solo atrae a los clientes tradicionales que utilizaban taxis conven-
cionales, sino también atrae nuevos clientes que no utilizaban este servicio,
superando expectativas en términos de tiempo de espera y calidad del trans-
porte (Markides, 2006).

A diferencia de la teoria de la exploracion y explotacién de innovaciones
radicales de Christensen (1991), en el caso de la innovacién disruptiva o radi-
cal en modelos de negocio, no se espera que el nuevo modelo reemplace por
completo al antiguo. En su lugar, ambos modelos coexisten en el mercado. En
este contexto, el automovil, la television, las computadoras personales y los
teléfonos moviles son ejemplos de productos donde la innovacién radical ha
llevado a la desaparicion de los modelos antiguos, pero esto no ocurre de la
misma manera para el caso de la innovacién disruptiva en modelos de negocio
(Markides, 2006).

En el ambito de los modelos de negocio a gran escala, como Google, Inte-
ligencia Artificial (IA) y otros motores de buasqueda, se destaca su capacidad

para ofrecer servicios distintos en una plataforma tinica que atrae a diferentes
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tipos de clientes, como consumidores y anunciantes. Utilizan redes comple-
mentarias que se esfuerzan mutuamente, que ha cambiado la manera tradi-
cional de como se construyen las ventajas competitivas a través de innovacion
tecnoldgica y estrategia empresarial (Baden-Fuller y Haefliger, 2013). Actual-
mente, se observa un ingreso de la Inteligencia Artificial como el elemento
disruptivo drastico que cambia la manera de llevar los negocios, por ejemplo,
McDonald’s, KFC y otros negocios de comida rapida han colocado atencién
digital en sus puntos de venta y los empleados de servicio al cliente se han
reducido en casi un 60%.

Precisamente, el enfoque alternativo promovido por Teece (2018) y Ban-
de-Fuller y Haefliger (2013) destaca la importancia de analizar la complejidad
creciente en los mercados actuales en términos de ;cémo se utiliza el conoci-
miento para generar valor? Y ;como se captura ese valor a través del relaciona-
miento valioso con los consumidores y la monetizacién de ese relacionamien-
to? Todo esto plantea nuevas preguntas sobre ;como los modelos de negocio
impulsan la capacidad de innovacion tecnolégica en las empresas? generando
una agenda de investigacion en la teoria de la gestion. Para estudiar en detalle
el impacto de los modelos de negocio es necesario clasificarlos en las capaci-
dades dindmicas como se describe a continuacién (Baden-Fuller y Haefliger,
2013).

1. Identificador basado en el contenido, comercio y contextualizacion

* Modelos de negocios basados en contenido: Se enfocan en la producciéon

y distribucion de contenido, por ejemplo, las empresas de medios de
comunicacion, editoriales.

* Modelos de negocios basados en comercio: Se centran en el comercio de

bienes y servicios, por ejemplo, minoristas y tiendas en linea.
* Modelos de negocios basados en contextualizacion: Se adaptan a con-
textos especificos, por ejemplo, modelos de negocios locales, regionales
o internacionales.

2. Identificador basado en la eficiencia y la novedad

* Modelos de negocios eficientes: Se caracterizan por maximizar la efi-
ciencia operativa y reducir costos, por ejemplo, empresas de logistica y
distribucion.

* Modelos de negocios novedosos: Se centran en la innovacién y la crea-

cion de nuevos productos, servicios o experiencias para los clientes, por

ejemplo, startups tecnolégicos.
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3. Identificador tipolégico de Hempel

* Modelos de negocios de productos: Se enfocan en la produccién y venta
de productos fisicos, por ejemplo, fabricantes de automéviles y electro-
nica.

* Modelos de negocios de servicios: Se centran en la prestaciéon de servi-
cios, por ejemplo, empresas de consultoria y agencias de viajes.

* Modelos de negocios de soluciones: Ofrecen soluciones integrales para
las necesidades de los clientes, por ejemplo, empresas de software em-
presarial, proveedores de servicios de TI, entre otras.

Esta tipologia proporciona un marco ttil para comprender y clasificar dife-
rentes tipos de modelos de negocio en funcién de sus caracteristicas y enfoques.
Al analizar los modelos de negocio desde estas perspectivas, se identifican for-
talezas, debilidades y 4reas de mejora de cada uno de estos. En conclusion, la
clasificacién de modelos de negocio es un tema relevante en la investigacion y
gestion empresarial, ya que permite comprender mejor cémo diferentes enfo-
ques pueden influir en la capacidad de innovacién, rendimiento comercial y
captura de valor en mercados en constante cambio.

La Tabla 15 clasifica los tipos de negocios segtin su complejidad y caracte-
risticas, considerando si ofrecen productos o servicios homogéneos y si estan
disenados para un acceso equitativo personalizado para el cliente. También,
analiza como se crea y captura el valor afiadido en cada tipo de modelos de
negocio a lo largo de la cadena de valor. Por otro lado, la Tabla 16 muestra la
competencia entre los modelos de negocio tradicionales y disruptivos, utili-
zando ejemplos de diferentes industrias.

En este punto, se destaca que los modelos disruptivos se basan en ofrecer
una propuesta de valor diferente, centrandose en atributos que los modelos
tradicionales han pasado por alto, lo cual atrae a nuevos clientes y expande
el mercado en general. Sin embargo, estas actividades disruptivas a menudo
generan conflictos con las practicas existentes en una empresa, que conduce a
compensaciones o conflictos. Por ejemplo, si una aerolinea tradicional vende
boletos en linea, puede alinear a sus distribuidores tradicionales, mientras que,
si una empresa se enfoca en marcas privadas, puede afectar negativamente sus
marcas existentes y a la cultura organizacional de innovacién y diferenciacion
(Rosado y Osorio, 2020).

Los modelos de negocio disruptivos requieren el desarrollo de nuevas ca-
pacidades dinamicas que las empresas establecidas no pueden imitar debido

a incompatibilidades, por ejemplo, Amazon se diferencia de Borders o Barnes
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& Noble en la distribucion en linea de libros. La innovacion en el modelo de

negocio se centra en crear una cadena de generacién de valor diferente. Da-

naher agrega valor a través de fusiones y adquisiciones, asi como excelencia

operativa. Otro ejemplo es el modelo de negocio de la computacion en la nube,

que se basa en infraestructura, plataformas y aplicaciones en la nube. Este mo-

delo conocido como “longtail”, se enfoca en atender a las PYMES en diferentes

nichos de mercado, que puede resultar costoso debido a la asociacién con pro-

veedores establecidos en la nube, que lleva a un control centralizado y acuer-

dos exclusivos de nivel de servicio, por ende, la gestion de servicios y mejora

continua son necesarias (Rosado y Osorio, 2020).

Tabla 15

Tipologia de modelos de negocios

Tipos de modelo

de negocio (bm)

Comida rapida
Franquicias

Consultoria
o
produccion
de peliculas

Contratacitn
de seguridad
v defenza

Peritdicos

Motor de
bisqueda

Identificacién Usuario simple Usuaric Usuaric Hibrido Hibrido
necesidad del Pagos por franquicia.  simple simple Multiple Multiple
consumidor Pagos por Gobiemo ACCESD ACCESD
BSUATio. paga por Lectores y Premium
contratacién.  anunciantes.  usvarios
Pagan
anunciantes.
EBelacionamientc Bus Taxi Taxi Bus Bus
con el Escalamiento  para Proyectos Por proyecto. Lectores y Usuarios
consumidor todos igual. “bespoke™ anunciantes Taxi  para
{modo de (a la en red de anunciantes.
compra) medida). jerarquias.
Cadena de wvalor Valor creado por Valor Creado por Contenido y Cadena de
creacion de valor lazos  fuertes vy  creado por complejo produccion lazos
jerarquicos. empresas zistema de creados en complejos
mas que acuerdos v de  jerarquia o controlados
terceros. 30CI0E. en redes. por
EMpresas.
Captura del valor Complementariedad Valor Pagos por Todos Multiple
(monetizacion) de activos tasado: etapas pagan. ACCES0
Franquicias, puntos, Precios Por contratos Anunciantes
{gj. Cuchillas v +plus del full costo. pagan  del
maquinas de afeitar).  valor servicio.
afiadido.

Nota. Elaborado por Rosado y Osorio (2020) de acuerdo con Baden-Fuller y
Heafliger (2013)
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Factores criticos de modelos de negocio tradicionales versus los disruptivos

Tipo de Industria

Valor afiadido v Atributos de los

modelos de negocio tradicionales

Valor afiadido v Atributos de los
modelos de negocio disruptivos

Alcance extensivo con redes nacionales

Acceso 24 horas.

Banca  servicio perzonalizado Conveniencia.
¥ P ) Precios.
Personalizado, cara a cara con redes de .
Seguros Conveniencia.
agentes v asesores.
, Sizstema de Hub v a la medida, Precios.
Aerolineas . - o
premium, comidas, control de maletas.  Sin Iujos.
Bolsa Investigacidn v asesoria. Velocidad en las operaciones, precios.
Precios.
Fotocopiadoras Velocidad de copiado. Tamafio.
Calidad.
; Meticolosidad, precision y o
Eelojes Fancionalidad. Dizefio
Acero Calidad. Precios.
Motos Velocidad v potencia. Cilindraje y precio.
Amplia seleccion.
Librerias Cadena de almacenes y buen servicio. i Elﬂ.mdad'
. Precios.

Conveniencia.

Fenta de carros

Localizacion (g)., aeropuertos) v
calidad de los vehiculos.

Localizacidn (centro)
Precios.

Computadores

Velocidad, memoria, potencia.

Dizefio.
Amizgable con usuario.

Nota. Tomado de Rosado y Osorio (2020) de acuerdo con Markides (2006)

Modelo CANVAS

Es una herramienta visual que brinda apoyo a los emprendedores para de-

sarrollar y planificar sistematicamente su modelo de negocio. Este modelo se
compone de nueve bloques que representan las dreas principales de un nego-
cio (Osterwalder y Pigneur, 2010). En la Figura 14, el bloque central simboliza
la propuesta de valor dirigida a uno o varios segmentos de mercado, a través
de canales especificos y con una forma particular de interactuar con los clien-
tes. También se representan en los bloques de la derecha y la izquierda los
recursos, actividades y terceros que acttian como aliados necesarios para crear
y mantener la propuesta de valor. Los bloques inferiores reflejan los ingresos
y costos del conjunto anterior.

Ademas, el objetivo del trabajo realizado por Osterwalder y Pigneur (2011)
es desarrollar un modelo que ayude a las empresas de diferentes sectores a
describir y adaptar sus modelos de negocio durante la creacién de diversas

estrategias. La estructuracion de este concepto abarca cuatro areas clave del
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negocio: 1) clientes, 2) oferta, 3) infraestructura y 4) viabilidad financiera (San-
chez y Arellano, 2017) que se describen a continuacién.

1. Area de Clientes

*  Segmento de clientes: Esta seccion tiene como objeto listar los clientes o
grupos de clientes, los diferentes canales a través de los cuales se llega a ellos,
los tipos de relaciones establecidas, los distintos beneficios que la empresa
ofrece y el valor que estdn dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la
oferta.

*  Propuesta de valor: Se refiere a la razén por la cual los clientes eligen una
empresa en particular en lugar de otras opciones. Esto implica la capacidad
de resolver problemas especificos para los clientes, asi como los productos y
servicios que se ofrecerdn, teniendo en cuenta la satisfaccion y las necesidades
de los clientes.

*  Canales: En esta area se considera la comunicacién, distribucién y venta
de la oferta. Los canales representan la interfaz entre la empresa y los clientes,
y son los puntos de contacto clave en la experiencia del cliente. Este bloque
permite a los consumidores conocer la empresa, evaluar la propuesta, probar-
la, obtenerla y proporcionar retroalimentacién.

2. Area de Oferta

* Relacion con los clientes: En este bloque la organizaciéon debe elegir el
tipo de relaciéon que desea establecer con sus clientes. Las relaciones pueden
ser personalizadas o automatizadas, y deben estar alineadas con los objetivos
estratégicos del negocio, como adquirir nuevos clientes, retenerlos o aumentar
las ventas. Estas relaciones deben integrarse de manera coherente con el resto
del modelo de negocio.

3. Area de Infraestructura

*  Esquema de ingresos: Se refiere a las fuentes de ingresos generados por
la propuesta de valor ofrecida. Representa las vias a través de las cuales la
empresa obtiene beneficios econémicos y plantea como los clientes prefieren
pagar por los productos o servicios.

*  Recursos: Esta area se centra en los recursos necesarios para que el nego-
cio funcione de manera eficiente. Incluye recursos fisicos, intelectuales, huma-
nos y financieros. Estos recursos pueden ser propiedad de la empresa, alquila-
dos o adquiridos a través de alianzas estratégicas con socios clave.

* Actividades: Hace referencia a las acciones que se deben llevar a cabo
utilizando los recursos estratégicos para producir la propuesta de valor y ges-

tionar las relaciones con los clientes y los socios estratégicos.
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4. Area de Viabilidad Financiera

*  Socios: Representan la red de proveedores y socios estratégicos que con-
tribuyen al funcionamiento del modelo de negocio. Estas alianzas se estable-
cen con el objetivo de optimizar el modelo, reducir riesgos o adquirir recursos
adicionales que son necesarios para el éxito del negocio.

*  Estructura de costos: Andlisis de los costos en los que incurre la empresa
para hacer funcionar el modelo de negocio. Esto incluye gastos asociados a la
creacion y entrega de valor, asi como el mantenimiento de relaciones con los
clientes y otros socios estratégicos. La estructura de costos debe ser gestionada
de manera eficiente para garantizar la rentabilidad y la viabilidad financiera
del negocio.

Mediante esta segmentacion, Osterwalder y Pigneur (2010) lograron esta-
blecer una simetria basada en una légica que se caracteriza por la eficiencia
de los procesos, actividades y estructuras internas en relacion con el disefio
de valor. La estructura del modelo presenta ciertas similitudes con la cadena
de valor propuesta por Porter (1985) que describe el proceso de creacion de
valor. Tanto Porter como Osterwalder segmentaron la cadena de valor, y al
compararla con las nueve categorias generales de actividades propuestas por
Osterwalder, el modelo de Porter abarca cinco actividades primarias:

1. Logistica interna
Operaciones
Logistica externa

Marketing y ventas

ANl

Servicios

Ademas, se sustenta en cuatro actividades de apoyo:
1. Infraestructura

Gestion de Recursos Humanos Internos
Desarrollo de tecnologia

Suministros

ARl

Margen de beneficios, representando el valor capturado por la organi-

zacion.
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Figura 14
Modelo CANVAS

MODELO f{cﬁvldadﬂs | ] , ,
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Nota. Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2010)

Modelo Long Tail

Este modelo busca ofrecer una amplia variedad de bienes de nicho para sa-
tisfacer las necesidades de un conjunto heterogéneo de consumidores. Ander-
son (2006, 2009), sostiene que la disponibilidad de plataformas en linea, como
Amazon y Netflix, han permitido que los negocios brinden una gran cuantia
de productos de nicho, que han transformado la economia. La Matriz de Long
Tail se compone de dos elementos:

1. Cabeza (head): La cabeza representa los productos mas populares y de

alta demanda

2. Cola (tail): La cola representa los productos de nicho o de baja demanda.

En lugar de centrarse solo en la cabeza, la estrategia de la Matriz de Long
Tail se encamina a comercializar tanto la cabeza como la cola para atraer una
base de consumidores mas desarrollada y diversa. Para aplicar el modelo de
la Matriz de Long Tail, una empresa puede utilizar una plataforma en linea,
como un sitio de e-commerce o una tienda online, para vender una exten-
sa diversidad de bienes y/o servicios. La empresa utiliza algoritmos y herra-
mientas de andlisis de datos para identificar los productos del mercado meta

y optimizar su inventario.
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Figura 15
Modelo Long Tail
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Modelo de estrategia del Océano Azul

El Modelo de Estrategia del Océano Azul, desarrollado por Chan Kim y
Renee Mauborgne (2005) busca ayudar a las empresas a competir en mercados
maduros y altamente competitivos. Se orienta en la creacién de “océanos azu-
les”, que son espacios de mercado inexplorados con oportunidades de creci-
miento rentable, a diferencia de los “océanos rojos” saturados y competitivos.
Los océanos azules carecen de reglas establecidas y competencia relevante,
siendo el objetivo identificar estos espacios y generar oportunidades innova-
doras que agreguen valor para los clientes y la empresa.

No se trata solo de superar a la competencia, sino de ofrecer una diferencia-
cion y costos bajos de manera simultdnea. La creacién de océanos azules im-
pacta en los ingresos, posicionamiento del negocio y utilidades de la empresa
(Arredondo, 2015). El modelo de estrategia del Océano Azul se basa en seis
principios, donde los primeros cuatro se centran en el desarrollo de la estrate-
gia para alcanzar un océano azul, mientras que, los tltimos dos se encaminan
a la ejecucion de dicha estrategia.

Estos principios guian a la empresa para ejecutar de manera efectiva y efi-
ciente las ideas generadas del océano azul, con el objetivo de lograr un creci-
miento solido y sostenible. Es asi como, cada principio tiene incluido un nivel
de riesgo, por ejemplo, el principio de formulacién esta ligado al riesgo de

btsqueda, riesgo de planeacién, riesgo de escala y, riesgo del modelo de ne-
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gocios. En tanto que, el principio de la ejecucion esta asociado con el riesgo
organizacional y riesgo de gestion.

1. Principio de formulacion

* Reconstruir las fronteras del mercado.

* Enfocarse en la perspectiva global en lugar de centrarse tinicamente en

las cifras.

* Irmas alla de la demanda existente.

* Desarrollar la secuencia estratégica adecuada.

2. Principios de ejecucion

* Superar los obstaculos clave de la organizacion.

* Incorporar la ejecucion dentro de la estrategia.

Ademas, el cuadro estratégico de la empresa es la herramienta principal del
modelo Océano Azul y se fundamenta en dos funciones principales:

* Diagnosticar la situacion actual de la competencia, industria y clientes

* Proporcionar un marco préctico para construir la estrategia de los océa-

nos azules.

La filosofia fundamental del cuadro estratégico es dirigir la estrategia hacia
las alternativas y los no clientes, en lugar de dirigir tnicamente hacia la com-
petencia y clientes.

Seguin Cervilla y Puente (2010), explorar mas alla de las fronteras tradicio-
nales de la competencia hace posible descubrir formas de realizar movimien-
tos estratégicos no convencionales e inesperados. El objetivo es reconstruir
las fronteras de la industria y crear océanos azules, permitiendo a la empresa
escapar de la competencia directa caracteristica de los océanos rojos. El mo-
delo del océano azul se compone de cuatro acciones clave que se describen a
continuacion y se exhiben en la Figura 18.

* Eliminar, se enfoca en la eliminacion de tipologias o servicios que son

innecesarios y no son valorados por los consumidores.

* Reducir, analiza la reduccién de caracteristicas o servicios que son de-

masiado costosos y no son valorados por los consumidores.

* Elevar, se refiere a la mejora de caracteristicas o servicios que son valo-

rados por los clientes potenciales.

* Crear, se centra en el desarrollo de variables que nunca han existido en

la industria.
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Figura 16
Modelo de la estrategia del Océano Azul

Nota. Adaptado de Kim y Mauborgne (2005, p. 33)

Modelo de Startup

Conocido con el nombre de Lean Startup se concentra en la experimenta-
cién, la interaccién y la mejora continua para crear un negocio sostenible y
escalable. Ries (2011), explica como las empresas pueden utilizar este método
para reducir el riesgo y aumentar la probabilidad de éxito organizacional. Es
asi como, este proceso se compone de tres etapas: crear, medir y aprender,
como se observa en la Figura 17.

1. Crear: Los emprendedores generan una hipétesis sobre su modelo de
negocio y crean un producto minimo viable (MVP) que es la version
simplificada del producto o servicio que se puede probar y validar con
los clientes.

2. Medir: Los emprendedores utilizan métricas clave para evaluar como se
estd desempefiando el producto minimo viable (MVP) en el mercado.
Estas métricas pueden incluir la tasa de adopcién del producto, tasa de
retencion de clientes y tasa de conversion de ventas. El propésito de esta
fase es obtener informacién valiosa sobre producto-mercado para tomar
decisiones informadas.

3. Aprender: Los emprendedores utilizan la informacién conseguida en la
etapa de mediciéon para mejorar el producto minimo viable (MVP). En
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esta etapa se trata de aprender de los datos obtenidos, hacer ajustes y
volver a probar. El objetivo es crear un bien y/o servicio que genere

valor hacia el cliente y asuma un alto potencial de éxito en el mercado.

Figura 17
Modelo Startup

Lean Startup' ‘Medir

Aprender <
Nota. Tomado de Ries (2011)

Modelo de los cinco elementos de Malone

El modelo de los cinco elementos de Malone (2011), se centra en la impor-
tancia de la inteligencia colectiva en los modelos de negocio y, como su nom-
bre lo indica se basa en cinco elementos clave que son inevitables para lograr
el éxito en un entorno de trabajo. Este modelo destaca la importancia de fo-
mentar el soporte entre los stakeholders involucrados y, asi crear un valor
conjunto. Ver Figura 18.

1. Tarea: La tarea es el objetivo principal del equipo. Es importante definir
claramente la tarea y atestiguar de que todos los sujetos del equipo com-
prendan el papel que deben cumplir en la organizacién.

2. Tecnologia: Son herramientas y sistemas utilizados para la comunicacion
y asistencia del equipo. Esto puede incluir correo electrénico, videocon-
ferencia, aplicaciones de colaboracion en linea y otras herramientas.

3. Estructura: Se refiere a la organizacion del equipo y al analisis y defini-
ciéon de los procesos de toma de decisiones. En un entorno de trabajo
distribuido, es importante tener una estructura flexible que permita co-
laboracion y toma de decisiones descentralizada.

4. Personas: Las personas son los miembros del equipo y es importante ase-

gurarse que posean destrezas y conocimientos precisos para realizar la
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tarea. Ademas, es importante fortalecer una cultura de confianza y co-
laboracién en el equipo. Para que todos trabajen hacia el logro de los
objetivos comunes planteados en la organizacion.

5. Proceso: El proceso define como se realiza la tarea y como se colabora en
el equipo. Es importante tener un proceso bien definido que permita la
colaboracion efectiva y la toma de decisiones descentralizada. El dise-
fio e implementacion de procesos adecuados ayuda a optimizar costos,
tiempo y esfuerzos y, a mantener a la gente motivada porque sabe lo que
hace y que su tarea contribuye a la organizacién. Ademas, los procesos
efectivos impulsan al crecimiento del desempefio y a maximizar los ni-

veles de rentabilidad de la empresa.

Figura 18
Modelo de los Cinco Elementos de Malone

Nota. Tomado de Malone (2011)

Fortalezas y debilidades de los modelos de negocio

En la Tabla 17 se describen los puntos fuertes y débiles identificados en los
modelos de negocio revisados en el presente libro.
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Tabla 17

Fortalezas y debilidades de los modelos de negocio

Fortalezas Debihidades

s Permuten a las empresas comprender y ¢ Pueden lumitar la creattadad v la
planificar sus operaciones, incluidas mnovacion al enfocarse en soluciones
sus fuentes de ingresos, sus costos v sus probadas y exitosas en el pasado

estrategias de crecimiento (Osterwalder Chesbrough (2007).
et al. 2005).
* Proporcionan una estructura clara para * Los modelos de negocios pueden ser

rigidos v no adaptarse a las necesidades
cambiantes de los clientes o a los
cambios en el mercado (Teece, 2010).

Los modelos de negocios pueden no tener
en cuenta las externahdades negativas,
como el impacto ambiental o social, que
pueden tener en la sociedad (Hart. 1995).

la toma de decisiones y la
personalizacion de acciones de mejora
(Johnson et al._ 2008).

* Pueden ayudar a las empresas a .
adaptarse a los cambios en el mercado
(Zott et al__ 2008).

s Permite a los negocios crear ventajas
competitivas con la innovacion v
diferenciacién (Amit v Zott, 2012).

* Pemute a las empresas enfocarse en su
propuesta de valor ¥ en lo que las hace
umicas (Magretta, 2002).

Alineamiento de estrategia, negocio y tecnologia

De acuerdo con la revision tedrica realizada sobre los modelos de negocios
CANVAS, Long Tail, Estrategia del Océano Azul, Startup y Malone, en la Ta-
bla 18, se describe la alineacion entre estrategia, negocio y tecnologia en cada

uno de ellos en el marco de la arquitectura empresarial.

Tabla 18
Alineacion estrategia, negocio y tecnologia

Modelo de
Negocio

Negocio Tecnologia

Estrategia

CANWVAS s Tdentificar Definir Implementar
oportunidades propuesta  de sistemas  de
vy segmenios valor v flujo de gestion ¥
de mercado. INgIes0s. CRM.

Long Tail s Atender Ampliar Utilizar
nichos de variedad  de plataformas de
mercado productos ¥y COMErcio
desatendidos. SEIVICIOS. electrénico.

Estrategia del « Crear un Diferenciarse Desarrollar

Océano azul mercado  sin de la tecnologias
competencia competencia. disruptivas.
directa.

Startup s Escalar Validar modelo Utihizar
rapidamente v de negocio vy tecnologias
obtener obtener agiles v en la
ventaja financiamiento. nube.
competitiva.
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Malone * Encontrar e Simplificar la * Implementar
oportunidades oferta y reducir tecnologias
de bajo costo costos. eficientes vy
v alto valor. automatizadas.

Estudios sobre modelos de negocio

Padilla y Vegas (2021) en el trabajo “Estrategias del Océano Azul y su Apli-
cabilidad en el Contexto Gerencial Ecuatoriano”, tiene como propoésito con-
textualizar los principios estratégicos adoptados por los gerentes ecuatoria-
nos que respaldan los mercados alternativos conocidos como océano azul. El
objetivo es interpretar los enfoques gerenciales que emergen al analizar los
escenarios propicios para ideas empresariales en dichos mercados. La inves-
tigacion se basa en una perspectiva cualitativa y descriptiva, con un enfoque
heuristico e inductivo. Para recopilar informacioén, se utilizaron técnicas como
observacion directa y entrevistas en profundidad con representantes del mun-
do empresarial, académicos e investigadores con experiencia en consultoria
empresarial.

Llamas y Ferndndez (2018) publican un trabajo de investigacién titulado
“La metodologia Lean Startup: desarrollo y aplicacién para el emprendimien-
to” en el que, tratan de explicar la aplicacién de la metodologia Lean Startup
y revisar diferentes puntos de vista y acciones que implica. Este modelo surge
de entornos de emprendedores, facilitando la implementacién de negocios y
evitando desperdiciar tiempo, recursos y esfuerzos. Propone lanzar una Star-
tup como un paso previo en la creaciéon de una empresa para encontrar un
modelo de negocio rentable antes de iniciar el negocio.

En el campo financiero de la metodologia Startup su principal beneficio es
alcanzar un aprendizaje validado. Este aprendizaje empirico surge de algunas
hipétesis validadas mediante un producto con caracteristicas minimas para
proporcionar al emprendedor los datos necesarios que faciliten el descubri-
miento de un modelo de negocio rentable y el inicio de la empresa, reduciendo
el miedo al fracaso que detiene el proceso de transicién de ideas a negocios
reales.

Sanchez y Arellano (2017) en su estudio “Utilizacién del Modelo de Diag-
nostico Canvas en el Analisis de un caso de la Industria Farmacéutica en Mé-
xico” describen y analizan el modelo de negocio de la empresa Farmacia Si-

milares y como crea y captura valor. Se aplica una investigacion documental
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basada en un estudio de caso tnico. Se describen los nueve bloques del mode-
lo CANVAS en la farmacéutica seleccionada. El resultado es el enriquecimien-
to del modelo CANVAS con el aporte de otros autores como Chandler, con el
fin de buscar el crecimiento de la empresa con una orientacién mas dinamica.

Sanchez et al. (2016) desarrolla el articulo “Balanced ScoreCard para em-
prendedores: desde el modelo CANVAS al cuadro de mando integral”, en
el que propone un modelo de trabajo que vincula la necesidad de disefiar
un modelo de BSC con la informacién recopilada previamente en el modelo
CANVAS, demostrando la mutua necesidad entre ambas herramientas, es asi
como, en el enlace de los modelos se utiliza las perspectivas del BSC para res-
paldar y mejorar el modelo de negocio, asegurando una mayor funcionalidad

entre estrategia y funcionamiento de la empresa.

Sintesis

Los modelos de negocios que aplican las organizaciones son importantes
para lograr el alto desempefio y de estos depende en gran parte la alineacion
estratégica de la estrategia, negocio y tecnologia en el marco de la arquitec-
tura empresarial. El modelo CANVAS proporciona una herramienta visual
para comprender y comunicar el modelo de negocio, segmentos de clientes,
propuesta de valor, canales de distribucién, entre otras, son embargo, puede
simplificar demasiado la complejidad de algunos modelos de negocio y no
aborda completamente la estrategia competitiva.

Por otro lado, el modelo de Long Tail o de Larga Cola se centra en atender
nichos de mercado especificos y ampliar la oferta a través de una mayor diver-
sidad de productos o servicios y, permite llegar a una audiencia mas amplia
y generar ingresos sostenidos a partir de productos o servicios de nicho, pero
requiere de una buena gestion de inventario y logistica para ofrecer una am-
plia variedad de productos o servicios.

Desde otra linea, la estrategia del Océano Azul ayuda a las empresas a com-
petir en mercados maduros y altamente competitivos al buscar oportunidades
de crecimiento rentable en espacios de mercado inexplorados, ya que permite
la creacion de propuestas de valor innovadoras y la diferenciacién de la com-
petencia, sin embargo, identificar y aprovechar los océanos azules puede ser
un desafio, y existe el riesgo de que los competidores ingresen a esos espacios

una vez que se vuelvan atractivos.
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Por su parte, el modelo de Lean Startup se orienta en la creacién rapida de
productos o servicios, aprendizaje validado y desarrollo iterativo basado en
la retroalimentaciéon del mercado, y coadyuva a reducir el riesgo y los costos
de validar y ajustar continuamente el modelo de negocio antes de invertir re-
cursos significativos, empero este modelo necesita de una cultura empresarial
agil y flexible, asi como de una gestion eficiente de tiempo y recursos.

Por dltimo, el modelo de los cinco elementos de Malone proporciona una
estructura para evaluar y disefiar modelos de negocio basados en el mercado,
estrategia, oferta, beneficio y control, que ayudan a analizar de manera integral
diferentes aspectos del modelo de negocio y asegurar una alineacion efectiva,
en tanto que, puede requerir un enfoque mas detallado y una adaptacién espe-
cifica a cada industria o contexto empresarial. En la Tabla 19, se sintetizan las

caracteristicas especificas de cada modelo de negocio revida en este capitulo.

Tabla 19

Modelos de negocios
Modelo de Definicion Caracteristicas Herranmentas Referencias
Negocios

CANVAS Esuna Utiliza nueve * Business Osterwalder
herramienta bloques para Model Canvas vy Pigneur
visual que representar los + Software de (2010).
ayuda a elementos claves presentacion).
describir, del negocio:
disefiar y Segmento de
analizar clientes,
modelos de propuesta de
negocto. valor, canales de

distribucion,
relaciones con los
clientes, fuentes
de ingresos,
recursos clave,
actividades clave,
AS0CIACIONES
clave y estructura
de costos.
Fomenta la
interaccion v la
Mejora continua.

Long Tail Laestrategia es Amplia variedad » Plataformas de  Anderson
ofrecer una de productos v COmErcio (2006).
amplia gama de servicios de electronico.
productos ¥ nicho. » Analisis de
servicios de Reduccién de datos y
nicho. Utilliza costos de herramientas
la tecnologia y almacenamiento y de
distribucion distribucion segmentacion
para llegar a debido a la venta de mercados.
audiencias mas en linea.
pequefias y
especializadas.
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Estrategia Se centraen la Creacion de * Analisis de Kimy
del creacion de NUEVOs espacios mercado y Mauborgne
Océano auevos de mercado. estudios de (2005).
Azul mercados sin Innovacion v tendencias.

competencia diferenciacién. » Investigacién y

directa Busca Analisis de desarrollo de

la_l irmcm_:.ci(_’m ¥ demanda no productos.

diferenciacion satisfecha. o Disefio de

para generar el estrategia.

crecimiento

rentable.

Startup Es una empresa Se basaenla » Metodologia Ries
emergente que innovacién y de Lean (2011).
busca escalabilidad. Startup.
desarrollar un Biisqueda de s Modelos de
ﬂmdel_o de financiamiento financiamiento.
negocio externo como » Desarrollo de
mnovador y inversores de productos.
escalable capital de riesgo. » Gestion de
especialmente Rapido proyectos.
en tecnologia. crecimiento v
Poseen expansion.

TECUrs0s
limitados v alta
incertidumbre.

Malone Es un modelo Cooperacién y Grupos focales, Murray
de negocio solidaridad. asambleas para (2015).
colectivo y Decisiones toma de decisiones.
autogestionado horizontales y Gestion de
basado enla participativas. proyectos
cooperacién y Equidad en la colaborativos.
gconomia distribucion de
solidaria. beneficios v

responsabilidades.
Autoevaluacidn

1. ;(Cual de las siguientes afirmaciones describe mejor el propdsito del mo-
delo de negocio CANVAS?
A. Maximizar las ganancias a corto plazo
B. Crear un producto tnico o exclusivo
C. Identificar y analizar los componentes clave de un negocio
D. Establecer una estrategia de precios agresiva para ganar cuota de mer-
cado.
2. (En qué se enfoca el concepto de Long Tail en los negocios?
A. Ofrecer solo productos y servicios populares para atraer a un gran mer-
cado.
B. Atender a nichos de mercado con productos o servicios poco conven-

cionales
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C. Concentrarse en el mercado masivo para obtener economias de escala
D. Crear una estrategia de precios dindmicos para atraer diferentes seg-

mentos de clientes.

3. La estrategia del Océano Azul se caracteriza por:

A. Competir en mercados altamente saturados y con alta competencia

B. Encontrar oportunidades de crecimiento en mercados poco explotados
y sin competencia directa

C. Implementar una estrategia de precios bajos para atraer a nuevos clien-
tes.

D. Desarrollar una amplia gama de productos para satisfacer todas las ne-

cesidades del mercado.

4. ;Qué define mejor una Startup?

A. Una empresa que ha existido durante muchos afios y tiene una gran
base de clientes leales.

B. Una empresa de nueva creacién con un modelo de negocio innovador
y escalable.

C. Una empresa que busca expandirse internacionalmente para alcanzar
nuevos mercados.

D. Una empresa que solo ofrece servicios en linea sin presencia fisica.

5. (Cudl es uno de los principales objetivos del modelo de negocio de Ma-

lone?

A. Crear productos o servicios exclusivos para un mercado de lujo.

B. Generar alianzas estratégicas con otras empresas para aumentar la cuo-
ta de mercado.

C. Obtener ingresos a través de publicidad en linea y patrocinios.

D. Ofrecer productos y servicios a precios bajos para atraer clientes sensi-

bles al precio.

6. ;Cual es uno de los nueve bloques principales que conforman el modelo
de negocios CANVAS?

A. Marketing masivo
B. Segmentacién de mercado
C. Cadena de valor

D. Investigaciéon y desarrollo de productos

7. (Cual es uno de los principales beneficios del modelo Long Tail para un

negocio?

A. Reduccién de la competencia en el mercado.

B. Acceso a nichos de mercados desatendidos.
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C. Incremento de costos operativos.

D. Limitaciéon de opciones para clientes.
8. ¢En qué consiste la estrategia del Océano Azul?

A. Competir agresivamente en mercados saturados.

B. Innovar para crear nuevos mercados sin competencia directa.

C. Reducir precios para atraer a un mayor nimero de clientes.

D. Expandirse internacionalmente para alcanzar mercados mas grandes.
9. ¢(Cual es una caracteristica clave de una Startup?

A. Operar en un mercado establecido con muchas empresas competido-

ras.

B. Contar con un modelo de negocio tradicional y probado.

C. Estas en una fase inicial de desarrollo con alto potencial de crecimiento.

D. Tener una amplia base de clientes y una larga trayectoria en el mercado.
10. ;Qué busca lograr una empresa mediante la implementacién del modelo
de negocio de Malone?

A. Reducir la variedad de productos y servicios para enfocarse en lo esen-

cial.

B. Expandirse a mercados internacionales para aumentar la base de clien-

tes.

C. Crear una oferta tinica y exclusiva para un segmento de mercado exclu-

sivo.

D. Incrementar los precios para generar mayores margenes de beneficio.
11. ;Qué aspecto no esta asociado con el modelo de negocios CANVAS?

A. Investigaciéon y desarrollo de nuevos productos.

B. Segmentacién de mercado objetivo.

C. Definicion de canales de distribucion.

D. Determinacion de la estructura de precios.
12. ;Cual es uno de los principales fundamentos de la estrategia del Océano
Azul?

A. Competir agresivamente para obtener mayor cuota de mercado posi-

ble.

B. Encontrar oportunidades en mercados poco explorados y sin competi-

dores.

C. Establecer alianzas con empresas competidoras para compartir riesgos.

D. Ofrecer productos y servicios a precios bajos para atraer a un gran na-

mero de clientes.
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13. ;Cual de las siguientes opciones representa mejor el enfoque de una
Startup?

A. Ofrecer productos y servicios que ya existen en el mercado, pero a pre-

cios mas bajos.

B.

Crear un nuevo mercado o una nueva categoria de productos y servi-

cios.

C.

Explorar las tendencias actuales del mercado para obtener ganancias

rapidas-

D.

Copiar el modelo de negocio de una empresa exitosa para replicar su

éxito.

14. ;Cual de los siguientes enunciados caracteriza mejor el modelo de nego-

cio de Malone?

A. Ofrecer productos de alto de gama para clientes de élite.

B. Explorar oportunidades de mercado poco exploradas y de bajo costo.
C. Competir en mercados masivos a través de una estrategia de precios
agresiva.

D. Priorizar la innovacién y el desarrollo de nuevos productos.

15. ;Qué es uno de los elementos esenciales de CANVAS que ayuda a enten-

der como la empresa agrega valor a sus clientes?

A.
B.
C.
D.

Relaciones con los proveedores.
Cadena de suministro.
Propuesta de valor.

Estructura de costos.

16. ;Cual de las siguientes opciones es un principio clave de la estrategia

Océano Azul?

A.

B.

C.

Competir en mercados altamente competitivos y saturados.
Ofrecer productos y servicios a precios mas bajos que los competidores.

Encontrar oportunidades de crecimiento en mercados poco explorados

y sin competencia directa.

D.

Establecer alianzas con otras empresas para reducir costos.

17. ;(Cual de las siguientes afirmaciones es verdadera sobre las Startups?

A.

les.

Son empresas de larga trayectoria con modelos de negocios tradiciona-

B. Tienen un alto potencial de crecimiento y suelen estar en fase inicial de

crecimiento.

C. Se enfocan en competir en mercados masivos y saturados.

D. Son empresas establecidas con una gran base de clientes leales.
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18. ;Qué busca principalmente lograr el modelo de Malone?
A. Reducir la oferta de productos y servicios para simplificar la operacion.
B. Crear una propuesta de valor tinica y atractiva para un segmento espe-
cifico de clientes.
C. Incrementar los precios para maximizar los méargenes de beneficio
D. Establecer alianzas estratégicas con competidores para ganar cuota de
mercado.
19. ;(Cual es uno de los componentes del modelo CANVAS que ayuda a en-
tender como la empresa se relaciona con sus clientes?
A. Fuentes de ingresos.
B. Estructura de costos.
C. Canales de distribucién.
D. Recursos clave.
20.  ;En qué se centra la estrategia de Océano Azul?
A. Competir en mercados ya existentes con productos mejorados.
B. Encontrar oportunidades en mercados poco explorados y crear una de-
manda no atendida.
C. Reducir costos para ofrecer precios mas bajos que la competencia.
D. Ampliar la gama de productos para satisfacer todas las necesidades de
mercado.
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Introduccidn

Las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) estan generando un
profundo impacto en la estructura de las empresas al impulsar su productivi-
dad, calidad y competitividad. Se han convertido en herramientas fundamen-
tales para la organizacién interna de cualquier negocio, simplificando y agi-
litando la gestion y toma de decisiones y, el contacto inmediato con clientes,
proveedores y otras entidades relevantes. La gestién integrada de las tecnolo-
gias de la informacién y las telecomunicaciones es esencial para la integracién
de los sistemas de direccion empresarial. Esto se logra mediante la aplicacion
de herramientas que permiten gestionar la arquitectura empresarial con un
enfoque integrado, asegurando una mayor cohesién y sinergia entre todos los
elementos del negocio (Quintana et al., 2020).

La alineacién de los procesos de negocios con la infraestructura tecnolégica
de una organizacién es esencial, y esto aborda la arquitectura empresarial.
Su objetivo es garantizar que los objetivos organizacionales se cumplan me-
diante la integracion de subsistemas y la adopciéon de modelos de sistemas de
direcciéon. La combinacién adecuada entre los modelos y los de arquitectura
empresarial es crucial, ya que los primeros proporcionan soluciones para el
desarrollo de la organizacién, mientras que los segundos los respaldan para
mejorar su eficiencia, aprovechando la gestion integrada de las Tecnologias de
Informacién y Comunicacion.

En este contexto, los modelos de tecnologia en los negocios se orientan a la
creacion de una plataforma tecnolégica que conecta a compradores y vende-
dores y, se basan en la creacion de valor a través de la interactividad de los be-
neficiarios en la plataforma. Segtin Parker et al. (2016), los modelos tecnol6gi-
cos son una forma efectiva de crear un ecosistema de negocio que genere valor
para los usuarios y para la empresa. Las plataformas pueden ser de diferentes
tipos: plataformas de e-commerce, de mercados, de transporte, de reservas de
alojamiento, entre otras.

Un modelo tecnolégico para una empresa es una representacion estructu-
rada y planificada de cémo se utilizardn las tecnologias de la informacién y
comunicacién para mejorar y apoyar los procesos internos, toma de decisiones
y estrategia empresarial en general. El modelo tecnolégico abarca desde la
infraestructura y los recursos tecnolégicos hasta la integracion de sistemas de
aplicaciones como la seguridad informatica y la gestion eficiente de la infor-
macién (Laudon & Laudon, 2019).
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En todos los casos, las plataformas y modelos tecnolégicos se fundamentan

en tres componentes principales:

1.

Lado del proveedor: Este es el grupo de usuarios que ofrece los produc-
tos o servicios en la plataforma. Por ejemplo, en el caso de una platafor-
ma de transporte como Uber, los proveedores son los conductores.
Lado del consumidor: Este es el grupo de usuarios que utilizan los bie-
nes que se ofrecen en la plataforma, tenemos el caso de Uber, los consu-
midores son los pasajeros.

Infraestructura: Este es el conjunto de tecnologias y herramientas que
permiten que la plataforma funcione y se conecte a los dos grupos de

usuarios.

En la actualidad, la tecnologia es un componente clave para el éxito de cual-

quier empresa. Por esta razon, la planeacioén estratégica de tecnologia se ha

tornado cada vez mas significativa en la creacién de valor empresarial. Existen

diversos modelos de planeacion estratégica de la tecnologia propuestos por

diferentes autores. Los modelos se orientan en diferentes aspectos del desa-

rrollo de un negocio, pero todos tienen en comun la importancia de entender

al cliente y adaptarse al mercado en constante cambio. Los beneficios para

implementar un modelo tecnolégico en la empresa son:

1.

Eficiencia operativa: un modelo tecnolégico permite optimizar los pro-
cesos y tareas de la empresa lo que conoce conduce a una mayor eficien-
cia en la utilizaciéon de recursos de tiempos punto aparte

Innovacién y competitividad: al adoptar tecnologias avanzadas, la em-
presa puede innovar en sus productos y servicios, que aumentan su
competitividad en el mercado.

Toma de decisiones informada: la disponibilidad de datos en tiempo
real y el analisis de informacion relevante facilita la toma de decisiones
estratégicas y tacticas.

Mejoran la comunicacioén y colaboracion: las herramientas y sistemas
tecnoldgicos permiten una comunicacion mas efectiva y una mayor co-
laboracién entre los miembros del equipo.

Seguridad y Proteccién de Datos: un modelo tecnolégico bien disefiado
incluye medidas de seguridad informatica para proteger los datos confi-

denciales de la empresa y de sus clientes (Turban et al., 2017).

De este modo, un modelo tecnoldgico es esencial para garantizar que la

empresa utilice las tecnologias de informacién y comunicaciéon de manera

efectiva y, alcanzar sus objetivos y estrategias empresariales. Asimismo, los
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modelos de tecnologia permiten alinear la tecnologia con las necesidades del
negocio y maximizar su impacto en el rendimiento de la empresa. Un mode-
lo tecnolégico no bien definido en la empresa corre el riesgo de desperdiciar
recursos en tecnologias innecesarias, y no aprovechar todo el potencial de las

que ya posee.

Modelos de tecnologia

En el campo técnico y empresarial se definen los siguientes modelos de tec-

nologia:

1. Modelo de arquitectura tecnoldgica: describe la estructura y organiza-
cién de los componentes tecnolégicos de la empresa e incluyen hardwa-
re, software, redes y sistemas de informacion.

2. Modelo de gestion de tecnologia: se centra en la planificacién y adminis-
tracion de los recursos tecnolégicos, incluyendo politicas de seguridad,
presupuestos, adquisicién de tecnologia y gestiéon de proveedores.

3. Modelo de innovacién tecnolégica: se enfoca en la incorporacion de nue-
vas tecnologias y en la promocion de la innovacién dentro de la empresa
para mejorar sus productos, servicios y procesos.

4. Modelo de seguridad tecnolégica: describe las medidas y procedimien-
tos para proteger la informacién y los sistemas de la empresa contra
amenazas, cibernéticas y brechas de seguridad (O'Brien y Marakas,
2016)

En este apartado se describen los modelos tecnolégicos identificados en la

revision literaria y exploracién documental, como el Modelo de McFarlan y

McKenny, Technology Management Model y, Technology Evolution Model.

Modelo de Mc Farlan y McKenny

El modelo de McFarlan y McKenny (1983), como se observa en la Figura
19, se centra en la alineacién de la tecnologia con la estrategia empresarial y
consta de tres fases:

1. Evaluacién de la capacidad tecnolégica,

2. Definicion de la direccién estratégica de la tecnologia, y

3. Desarrollo del plan de accién.
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Una de las herramientas de planeacion de la estrategia es la matriz de posi-
cionamiento de McFarlan, expuesta en la Figura 20, que ayuda a las organiza-
ciones a evaluar la importancia de las TICs para el éxito del negocio. La matriz
se compone de dos dimensiones:

1. Impacto de la tecnologia dentro del negocio y,

2. Complejidad de la tecnologia.

A la vez, la matriz de posicionamiento tiene cuatro cuadrantes que definen
diferentes estrategias para gestionar la tecnologia en el negocio, siendo estas:

1. Cuadrante estratégico: Las tecnologias de alto impacto y baja comple-
jidad estan ubicada en este cuadrante. Estas tecnologias son cruciales
para el negocio y deben ser gestionadas por la alta direccion.

2. Cuadrante de fabrica: Las tecnologias de alta complejidad y bajo impac-
to estan ubicadas en este cuadrante. Estas tecnologias son importantes
para la empresa, pero no son criticas para el negocio. Se deben gestionar
de manera eficiente y efectiva.

3. Cuadrante de soporte: Las tecnologias de baja complejidad y bajo im-
pacto estan ubicadas en este cuadrante. Estas tecnologias son necesarias
para el funcionamiento diario de la empresa, pero no son criticas para el
negocio. Se pueden externalizar o automatizar para reducir los costos.

Cuadrante de alto potencial: Las tecnologias de alta complejidad y alto im-
pacto estdn ubicadas en este cuadrante. Estas tecnologias son obsoletas y no

son relevantes para el negocio y, se deben eliminar o reemplazar

Figura 19
Modelo de McFarlan & McKenney

Modelo de McFarlan &
McKemy

Nota. Tomado de McFarlan & McKenny (1984)
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Figura 20
Modelo de posicionamento de McFarlan
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Technology Management Model Teece

Este modelo analiza cémo las empresas pueden gestionar eficazmente la
tecnologia para mejorar su competitividad. Teece (1986-2010), afirma que la
gestion de la tecnologia es una parte integral de la estrategia empresarial, por
lo que, el modelo se estructura de tres pilares fundamentales que son la ges-
tion de tecnologia, gestion del conocimiento y gestién de la informacion, como
se observa en la Figura 21.

1. Gestion de tecnologia: Implica identificar y evaluar las tecnologias rele-
vantes para la empresa, determinar su potencial impacto en el negocio y
desarrollar estrategias para su adopcién y su uso efectivo. Representa la
gestion de los recursos necesarios para el desarrollo, adopcién y uso de
la tecnologia, como son el capital humano y financiero.
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2. Gestion del conocimiento: Se refiere a alta capacidad del negocio para ni-
velar, capturar, almacenar y utilizar el conocimiento relevante en el de-
sarrollo de la tecnologia y su aplicacién en el crecimiento del negocio.
Esto incluye el desarrollo de una cultura de aprendizaje incesante, el
perfeccionamiento de sistemas para el intercambio de conocimientos y
el manejo de la propiedad intelectual.

3. Gestion de la innovacion: Se refiere al desarrollo de nuevas tecnologias
y su aplicacién en el negocio para mejorar la eficacia, disminuir costos
y mejorar la calidad de los productos y servicios. La gestiéon del cono-
cimiento identifica como sus componentes la cadena de suministro, la

creacion de alianzas estratégicas y la gestion del riesgo.

Figura 21
Technology Management Model de Teece

Gestion de a tecnologia

Gestion del conocrmiento

Nota. Tomado de Teece (1986)

Technology Evolution Model

El modelo de Evoluciéon Tecnoldgica se desarrolla bajo las premisas del
(como la tecnologia evoluciona a través del tiempo? y ;como las empresas
deben adaptarse a estos cambios? considerando que, las empresas deben an-
ticipar y prepararse para los cambios tecnolégicos en lugar de simplemente
reaccionar a ellos (Tushman y Anderson, 1986). En este caso, el modelo se
compone de cuatro etapas y se expone en la Figura 22.

1. Emergencia de una nueva tecnologia: Una nueva tecnologia emerge en el

mercado y comienza a ser adoptada por un ntmero limitado de em-
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presas. En esta etapa, las empresas pueden enfrentar incertidumbre y
riesgo al decidir si adoptar o no la nueva tecnologia.

2. Crecimiento y difusion de la tecnologia: La tecnologia comienza a ser adop-
tada por un ntimero creciente de empresasy su uso se expande en el mer-
cado. Las empresas pueden enfrentar presion competitiva para adoptar
la tecnologia y pueden comenzar a surgir estandares de la industria.

3. Madurez de la tecnologia: La tecnologia se ha convertido en un estandar
de la industria y su uso es ampliamente aceptado. Las empresas pueden
enfrentar desafios para innovar y diferenciarse de sus competidores.

4. Obsolescencia de la tecnologia: La tecnologia se vuelve obsoleta y es reem-
plazada por una nueva tecnologia emergente. Las empresas que no han
adoptado la nueva tecnologia pueden enfrentar desventajas competiti-
vas significativas.

El modelo propone que las empresas deben estar atentas a las etapas de

evolucion de la tecnologia y adaptarse a los cambios en el mercado para man-
tener su competitividad. Esto puede incluir la adopcién temprana de nuevas

TICs, innovacién y diferenciacion de productos y servicios.

Figura 22
Technology Evolution Model

Models de Evolucian de la

1, Emergencia de una

Nota. Tomado de Teece (1986)

Modelo de capacidades Tl en MiPymes

La capacidad de tecnologias de la informacién TI es la combinacién de re-

cursos y su sinergia que puede potenciar a las organizaciones y brindarles
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ventajas competitivas sostenibles. Si bien hay varias definiciones de este con-
cepto, las micro, pequefias y medianas empresas requieren un modelo espe-
cifico para evaluar su capacidad en TI. Diaz et al. (2019) a partir del cuestio-
nario de capacidades de TI formulado por Rodriguez et al. (2013), mediante
un andlisis factorial exploratorio y confirmatorio realizado a una muestra de
517 MiPymes colombianas para validar un modelo de capacidad en TI. Este
modelo divide la capacidad en TI en cuatro categorias principales: cohesion
organizacional del &rea de TI, capacidad estratégica en TI, infraestructura de
Tl y capacidad de relaciones externas.

Las categorias que mas influyen en la capacidad en TI son la cohesion orga-
nizacional del area de TI y la capacidad estratégica en TI. La primera se refiere
al conocimiento organizacional del personal de TI y su capacidad para rela-
cionarse internamente, mientras que, la segunda se enfoca en el conocimiento
estratégico de la TI y la capacidad de planificacion estratégica en este &mbito,
sin embrago el modelo en si tiene cuatro categorias: cohesién organizacional,
capacidad estratégica, infraestructura y relacionamiento externo. EI modelo
proporciona una base para medir la capacidad en TI de las MiPymes y pue-
de servir como guia para el desarrollo de politicas publicas en este contexto.
Ademas, puede utilizarse y aplicarse para otro tipo de organizaciones. En la
Figura 23 se presenta el modelo de capacidad para TI para MiPymes que esté
definido en seis dimensiones agrupadas en cuatro categorias, en tanto que, en

la Tabla 20 se describen las dimensiones estudiadas por el modelo Diaz (2019).

Figura 23
Modelo de capacidad en TI para MiPymes

Infraestructura
demn

Relacionamiento
il

Relacionamsento
provesdongs
Conocimiento demn
estratégico
enmn
Conoamiento
personal de
Planeacidn )
estratégica Relacionamiento

intémo drea n

Nota. Tomado de Diaz et al. (2019, p. 52)
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Tabla 20
Dimensiones de ITC estudiadas de Diaz et al. (2019)
Infraestructura TI Conocimento TT Planeacion Estratégica/ Referencia
Relaciones Internas y
Externas de TI
Flexibilidad, Entrenamiento, Comunicacion eficiente
Compatibilidad experiencia, entre las unidades de TI
habilidades técnicas en v las dreas de negocio.
TL Sinergia.
Compatible, modular, Conocimiento sobre Confianza, consulta Bharadwaj
escalable, estindares. estrategias, politicas v respeto. (2000)
oportunidades del
negocio.
Sofisticacion de Habilidades del Calidad de las
Plataformas tecnologica  personal de TI, relaciones internas y
y aplicaciones. conocimiento técrico,  externas. Resolucion
habilidades para adecuada de conflictos.
aprender rapidamente  Confianza y desarrollo
y conocimiento del conjunto de planes.
negocio.
Acceso remoto, Habilidades basicas de  Colaboracion, relacion ~ Bhatt v Grover
instalaciones para TI, capacidades de con los clientes (2005)
proyectos v planeacion en TL proveedores basado en
enfrenamientos. Practicas de Gestion TL
de proyectos en TL Politicas consistentes.
Claridad en TT que
contribuye al negocio.
Plataforma compartida  Personal que se Comunicacidn,
de nivel de informacién, relaciona con la negociacion de las
computadores, redes ¥ tecnologia y tiene capacidades de TI v las
bases de datos. habilidades en demandas del negocio.
administrativas.
Compatibilidad, Hahilidades de Calidad y cantidad de
modularidad, gestion, conocimiento  interaccion entre el
flexibilidad y del negocio, negocio ¥ la
competencia. conocimiento técnico.  infraestructura de TL
Calidad y cantidad de Grado en el que la Ravinchandran
TECUI508 téCmcos organizacion entiende ¥
(Hardwrare, Software) v lo que son v lo que Lertwongsatien
talento humano de T1. podrian ser las TI en (2003)
relacién con las
oportunidades de
NEgOCO.
Conectividad, Conocimiento técnico,  Planeacidn, inversidn.
modularidad v conocimiento en Control v coordinacidn.
compatibilidad. gestion de tecnologia,
conocimiento del
Negocio y
conocimiento
relacional.

Conocimiento de la
estrategia, politicas y
oportunidades del
NEegocio, conocimisnto
técnico. Uso de la
informacién para
objetivos estratégicos.

Visi6n compartida entre
el area de negocio y la
de TL Entendimiento de
las responsabilidades de
casa irea con respecto a
las TT. Habilidades de
comuticacién entre las
areas.
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La planeacién de T esta
alineada con las dreas
del negocio. La
planeacion de TT analiza
las fuerzas externas. La
planeacion de TI tiene

en cuenta las

limitaciones del

NEgoCio.
Percepcion favorable de Conocimiento técnico Zhang et al.
los servicios de redes de  de TL (2008)
commumcacion,
flexibilidad. Integracién

entre v mediante TL

Nota. Tomado de Diaz (2019, p. 50)

Fortalezas y debilidades de los modelos tecnolagicos

En el disefio y ejecucion de la estrategia se debe tomar en cuenta la caracte-
rizacién de riesgos y oportunidades asociados con la tecnologia, la evaluacion
de las necesidades de recursos, la asignaciéon de presupuestos y la identifica-
cion de métricas para medir el éxito gerencial estratégico. Por ende, la planea-
cion estratégica de tecnologia es un proceso clave para garantizar que la tec-
nologia se utilice de manera efectiva para afirmar los objetivos empresariales
y mantener competitividad en un mundo cada vez maés digitalizado. De este
modo, en la Tabla 21 se describen las fortalezas y debilidades de los modelos

revisados.

Tabla 21
Fortalezas y debilidades de los modelos tecnologicos

Fortalezas Debilidades
* Mejora la toma de decisiones y a * Falta de flesibalidad para adecuarse a los
anticipar  posibles  problemas vy cambios en el ambiente corporativo

oportunidades en el futuro (Ward v {(Ward v Peppard, 2016).
Peppard, 2016).

+ Enfoca la atencion en objetivos a largo .

plazo, en lugar de solo en soluciones

inmediatas (Laudon v Laudon, 2018).

Costo y complejidad de mmplementar,
especialmente  para empresas  mas
pequefias (Laudon v Laudon, 2018).

Facilita la coordinacion a las
actividades de TI con los objetivos
empresariales (Pearlson y Saunders,
2016).

Puede encontrarse con resistencia por
parte del particular del negocio,
principalmente s1 se percibe como una
amenaza a su posicidn o seguridad
laboral (Kotter, 1996).

Fomenta la innovacién v la evolucion
del negocio al alentar a los gerentes a
buscar nuevas estrategias de crear valor
para los clientes (Drucker, 2001).

Falta de alineacion con los objetivos
empresariales, lo que puede llevar a una
desconexion entre la TT y el negocio
(Pearlson v Saunders, 2016).
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* Permite a las empresas medir el
progreso v los resultados de sus
acciones, lo que ayuda a mejorar el
rendimiento v la eficacia del negocio
(Mintzberg et al | 2009).

Innovacidn en los negocios

La innovacién es fundamental para el desarrollo y competencia de las orga-
nizaciones. A medida que el mundo se vuelve mas complejo y la competencia
se intensifica, las empresas necesitan innovar constantemente para mantener-
se al dia y superar a sus competidores. La tecnologia virtual y artificial ha evo-
lucionado rdpidamente por lo que se pone a disposicién una gran cantidad de
aplicaciones que permiten optimizar el uso de recursos a través de procesos y
toma de decisiones efectivas. De este modo, surgen una serie de definiciones
de la innovacién de acuerdo con su campo de accion.

1. Innovacién como proceso de cambio tecnolégico y organizacional: La
innovacion se trata del proceso por el cual un negocio introduce un cambio
tecnoldgico y organizacional significativo en su produccién o en la entrega
de sus bienes (Damanpuor, 1991). Segtin Schumpeter (1934), la innovacion es
un proceso de destruccion creativa que involucra la introduccién de nuevos
bienes, procesos y modelos de negocio en el mercado, generando asi una dis-
continuidad en la estructura y funciones de la organizacion.

2. Innovacién como respuesta a las necesidades del mercado: La innova-
cién es la respuesta del negocio a los requerimientos y expectativas del merca-
do y es una herramienta clave para mantener la competitividad (Porter, 2008).
La innovacion es capaz de emparejar y crear nuevas oportunidades de nego-
cio, disefiar y desarrollar soluciones novedosas, y desplegarlas con éxito en el
mercado (Chesbrough, 2010). Es decir, es un proceso que involucra la creacion
de soluciones nuevas y mejoradas para satisfacer necesidades no cubiertas de
los clientes, en un contexto de incertidumbre y cambio (Brown y Anthony,
2011).

3. Innovacién como creacién de valor para el cliente: “La innovacion es la
creacion de valor para el cliente a través de la introduccién de un nuevo pro-
ducto, una nueva forma de distribucién o una nueva forma de relacién con el
cliente” (Drucker, 1985, p. 29).

4. Innovacién como proceso de aprendizaje: “Implica la adquisicion, in-

terpretacion y aplicaciéon de conocimiento para mejorar la empresa” Nonaka y
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Takeuchi, 1994). Ries (2011) propone un proceso de experimentacion y apren-
dizaje continuo, en el que se prueban hipotesis sobre el mercado y los usua-
rios, se mide y analiza el feedback de los clientes, y se ajustan y mejoran los
productos y servicios para satisfacer sus necesidades y deseos.

5. Innovacioén como generacién de ideas hasta su implementacién: La in-
novacion son las pautas que va desde la generacién de ideas hasta su imple-
mentacion y que implica la exploracion, el disefio y la realizacién de nuevas
soluciones para satisfacer necesidades y deseos (Tidd y Bessant, 2013).

6. Innovacién como resultado de la interaccion entre stakeholders y siste-
mas: Para Freeman y McVea (1982), la innovacion representa el resultado de
la interaccion entre diferentes actores y sistemas, como son entidades, univer-
sidades, instituciones ptublicas y consumidores, en una trazabilidad conjunta
que genera nuevos conocimientos y tecnologias.

7. Innovacién como proceso social y cultural: Popper (1934) argumenta
que la innovacién es un proceso que involucra tanto la creatividad individual
como la critica y el debate colectivo, con el fin de validar y mejorar las nuevas
ideas y soluciones propuestas.

8. Innovacién como resultado de la capacidad de absorcion y adaptacion:
Segtin Cohen y Levinthal (1990), la innovacién es un resultado de las compe-
tencias de una entidad para absorber y adaptar conocimientos y tecnologias
externas, combinandolos con su propio conocimiento y experiencia para gene-
rar soluciones novedosas y competitivas.

En la Tabla 22 se describen algunos ejemplos de los tipos de innovacién que
representan un elemento de la estrategia para lograr el alto desempefio y po-
sicionamiento en el mercado y que permiten alinear la estrategia del negocio

con la innovacién dentro de un modelado de arquitectura empresarial.

Tabla 22

Tipos de Innovacion en las organizaciones

Tipos de Innovacion ~ Definicién Ejemplos Autor (Afio)
Innovacion de Una mejora o 1Phone, Tesla Model Kotler & Keller
producto creacidn de un nuevo 5. (2016).

producto o servicio

que ofrece un valor

agregado al

consumidor.
Innovacion de Un cambio en la Lean manufacturing,  Porter (1990).
proceso Manera en que se automatizacién de

produce un bien que  procesos.
mejora la eficiencia
y/o reduce costos.
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Innovacion de Una estrategia Publicidad enredes  Dolan & John
marketing innovadora para sociales, marketing (1996), Kotler et al.
promocionar o vender  viral. (2016).
un producto o
servicio de manera
mas efectiva que los
métodos
tradicionales.
Innovacidon Un cambio en la Trabajo en equipo, Tidd & Bessant
organizacional estructura de una gestion del (2014).
entidad que mejora su  conocimiento.
capacidad para
InNovar.
Innovacion de Nuevos negocios Airbnb, Netflix, Osterwalder et al.
modelo de negocio tipos disruptivos o Amazon. (2010).
incrementales.
Innovacidn social Una innovacion que  Microcréditos, Mulgan (2016).
tiene como objetivoe  reciclaje de residuos.
perfeccionar la
calidad de vida de la
gente v resolver
problemas sociales.
Innovacion abierta Una estrategia que LEGO Ideas, Procter  Chesbrough (2003).
implica la asistencia & Gamble, IBM
entre empresas, Research
umiversidades y otros  Collaboratory,
involucrados externos  Samsung Open
para el Innovation Center.
perfeccionamiento de
nuevas ideas.
Innovacidon Son nuevos productos  Amazon Web Freeman, C_(1982).
tecnoldgica o procesos mejorados  Service (AWS),
a través del estudio Watson de IBM
de conocimientos Microsoft Cognitive
cientificos o Services.
expenimentados.
Innovacion no Implementacion de IKEA, Grupo Zara, Tidd et al. (2013).
tecnoldgica cambios en la Patagoma, Starbucks.
organizacidn, gestion
y marketing de una
empresa.
Innovacidon Mejoras graduales en  Coca-Cola, Ford, Utterback et al.
incremental productos o procesos  Nestlé. (1975).
existentes.
Innovacion radical o Crear un nuevo Uber, Square, Christensen (1997).

disruptiva

producto o actividad
que cambia
significativamente la
forma en que se
hacen las cosas en
una industria o
mercado.

Payphone, Coursera.
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Innovacidn en las finanzas: Fintech

Al hablar de modelos de tecnologia y la estrategia, se torna necesario des-
tacar la presencia de la tecnologia Fintech como una estrategia de servicio e
innovacion para las organizaciones que crea un valor agregado no solo a estas,
sino a los clientes, proveedores, sistema financiero y, economia, ya que, en esta
altima aumenta la velocidad de circulacion del dinero que hace dindmico los
flujos de efectivo de los diferentes actores.

Importancia de Fintech

La innovacion en las finanzas, también conocida como Fintech ha transfor-
mado la manera en que se realizan las transacciones financieras y ha permiti-
do una mayor inclusién financiera a nivel mundial (Gonzalez-Paramo, 2017).
Uno de los principales impulsores de la Fintech es la disrupcion digital, que
facilita a nuevas empresas entrar en el modelo financiero y ofrecer servicios
innovadores que antes estaban monopolizados por grandes bancos (Huang et
al. 2019, 2020). Fintech es un vocablo que se utiliza para representar la indus-
tria de la tecnologia financiera, que ha estado experimentando un crecimiento
exponencial en los tltimos afios. Esta industria se dedica a crear soluciones
financieras innovadoras y digitales, que buscan mejorar la eficiencia, accesibi-
lidad y calidad de los servicios financieros para personas y negocios.

Segun Arner et al. (2015, 2020), Fintech es la interseccién entre la tecnolo-
gla y finanzas que ha dado lugar a una serie de nuevos modelos de negocio,
aplicaciones y procesos, asi como el espacio y expansiéon de nuevos mercados
y servicios financieros y, representa una ventaja competitiva para organiza-
ciones que la utilizan. Fintech esta revolucionando la industria financiera al
desafiar el modelo tradicional de banca y ofrecer soluciones més rapidas, efi-
cientes y personalizadas. La tecnologia blockchain, por ejemplo, ha permitido
la creacion de criptomonedas y contratos inteligentes que pueden someter la
necesidad de intermediarios financieros y aumentar la seguridad en las tran-
sacciones (Swan, 2015). Fintech se refiere a la aplicacion de tecnologia para
mejorar los servicios financieros, incluyendo banca mévil, y pagos electroni-
cos hasta préstamos P2P y criptomonedas (Gomber et al., 2017).

Fintech plantea desafios regulatorios y de seguridad, asi como preocupa-
ciones éticas en cuanto a la privacidad de los datos y exclusién financiera de
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ciertos grupos (Duan et al., 2018). Es importante para reguladores y actores del
mercado trabajar juntos para garantizar que la tecnologia Fintech se desarrolle
de manera sostenible y beneficiosa para todos (Zhang et al., 2021). De acuerdo
con Tapscott y Tapscott (2016), “Fintech esta reemplazando gradualmente a
las empresas financieras tradicionales, porque proporciona una mejor expe-
riencia del cliente y soluciones financieras mas efectivas” (p. 37). La tecnolo-
gia Fintech, como chatbots y robo-advisors, aumentan la productividad de los
servicios financieros, dado que la tecnologia esta habilitando a los bancos para
proporcionar servicios financieros en tiempo real a cualquier hora del dia, en
cualquier lugar y a través de cualquier dispositivo (King, 2012; Skinner, 2014;
Sharma y Kumar, 2021). La tecnologia financiera se estd convirtiendo rapi-
damente en un desafio para los modelos tradicionales de negocio bancario y
financiero. Las nuevas empresas Fintech estan transformando la forma en que
se hacen los pagos, se prestan los préstamos y se invierte dinero, por tanto,
en la Tabla 23 se describen algunos tipos de innovacién desarrolladas en los

negocios con aplicacién Fintech.

Tabla 23
Innovacion y Fintech
Tipo Caracteristicas

Pagos moviles y transferencias » Plataformas que permiten a los clientes hacer pagos y
transferencias desde sus dispositivos méviles (Liu et al
2020).

Crowdfunding * Plataformas que conectan a inversores  con
emprendedores en busca de financiamiento (Belleflamme
etal  2014).

Robo-advisory » Plataformas que proporcionan asesoramiento financiero

automatizado utilizando algoritmos v analisis de datos
(Barber et al__ 2019).

Criptomonedas » Monedas digitales descentralizadas que manejan
criptografia para garantizar la seguridad de las
transacciones (Narayanan et al., 2016).

Blockchain » Tecnologia que permite la creacion de registros digitales
inmutables y transparentes, utilizados en transacciones
financieras v cniptomonedas (Swan. 2015).

Insurtech »  Startups v empresas que utilizan tecnologia para ofrecer
soluciones innovadoras en seguros (Huang et al | 2020).

Caracteristicas Fintech

Segun el informe del Foro Econémico Mundial (2020), la adopcién de la

tecnologia financiera ha mejorado la inclusién financiera en todo el mundo,
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ya que ayuda a los consumidores acceder a servicios financieros en linea y
en tiempo real. Fintech es una tendencia creciente en el sector financiero que
ha surgido gracias a el progreso de la tecnologia en los habitos de consumo
de los usuarios. Segtin Arner et al. (2020), Fintech Banking hace referencia a
la integraciéon de tecnologia financiera con servicios bancarios tradicionales
para ofrecer una experiencia financiera mas eficiente y personalizada (Kshetri,
2018; Gomber et al., 2018). A continuacién, se enlistan algunas de las caracte-
risticas de Fintech.

1. Accesibilidad: hace que los servicios sean mas faciles para una amplia
gama de usuarios, incluyendo aquellos que no tienen acceso a servicios
financieros tradicionales. Segtn lo sefialado por Claessens y Van Horen
(2018), la tecnologia utilizada en Fintech reduce significativamente el
coste de los servicios financieros.

2. Innovacion: estd impulsado por la innovacién y busca mejorar los servi-
cios a través de la utilizacién de nuevas tecnologias. Se caracteriza por
la introduccién de nuevas soluciones financieras y tecnologias, como el
uso de inteligencia artificial y machine learning para optimizar la toma
de decisiones y gestionar el riesgo.

3. Agilidad: Es agil y flexible en comparacion con los bancos tradicionales,
lo que permite a las empresas Fintech responder mas radpidamente a las
preferencias de los clientes. Estas empresas son capaces de innovar y
lanzar nuevas soluciones financieras, debido a su menor complejidad y
capacidad para adaptarse a los cambios del mercado.

4. Seguridad: Se preocupa por la seguridad de los datos financieros de los
clientes y utiliza tecnologias avanzadas para proteger la informacion fi-
nanciera. Utiliza tecnologias como biometria y cifrado avanzado para
avalar la seguridad de los datos financieros y proteger a los usuarios de
posibles fraudes.

A nivel mundial, el Fintech ha tenido un crecimiento explicativo en los ulti-
mos afos, segin un informe de KPMG (2020), la inversioén en Fintech alcanzé
los USD 135.7 mil millones en 2019, y se espera que siga ascendiendo en el
futuro. La aceptaciéon de nuevas tecnologias y la baja de la confianza en las
instituciones financieras tradicionales han impulsado el crecimiento de Fin-
tech Banking a nivel mundial. En Latinoamérica, segtin Finnovista (2021), el
numero de Startups Fintech en Latinoamérica ha aumentado en un 25% desde
2019, es asi como soluciones de pago, préstamos y gestion de inversiones son

los servicios Fintech mas populares en la region.
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Inteligencia artificial y Fintech

La aplicacién de inteligencia artificial en Fintech ha dado lugar a nuevos
modelos de negocio y servicios, por ejemplo, anélisis de riesgo crediticio y
gestion de inversiones automatizadas. Otro impacto importante de la IA en
Fintech es la capacidad de proporcionar servicios financieros personalizados
a los clientes. Segtin un estudio de PwC (2019), la IA puede ser manejada para
examinar grandes volimenes de datos financieros y suministrar recomenda-
ciones personalizadas. A seguir, se enumeran algunos de los impactos mas
significativos de IA en Fintech.

1. Mejora la eficiencia y reduce costos operativos: La IA puede automa-
tizar procesos y tareas repetitivas en las empresas Fintech. Segtin un
informe de Accenture (2019), la IA reduce los costos operativos hasta un
25% con uso de Fintech.

2. Aumento de seguridad de las transacciones financieras: La IA puede de-
tectar y prevenir fraudes financieros, lo que reduce el riesgo de pérdidas
financieras para las empresas Fintech y sus clientes. Segtiin un informe
de Deloitte (2019), la IA puede ser utilizada para detectar y prevenir el
fraude financiero, y proporcionar una mayor seguridad para las transac-
ciones financieras.

3. Personalizacion de servicios financieros: La IA puede analizar grandes
voltimenes de datos financieros para proporcionar servicios personali-
zados a los clientes. Segin PwC (2019), la IA puede ser utilizada para
analizas patrones de gasto y desarrollar recomendaciones personaliza-
das de productos y servicios financieros.

4. Mejora la experiencia del cliente: La IA puede elevar los noveles de sa-
tisfaccion del cliente al facilitar servicios financieros personalizados y

adaptados a las necesidades y preferencias de estos (Accenture, 2019).

Desafios para Fintech

Fintech Banking enfrenta varios desafios en la economia actual, incluyendo
ciberseguridad, regulaciones gubernamentales, competencia de nuevas em-
presas Fintech y la adaptacion de las empresas tradicionales. Es trascendental
que los negocios estén dispuestos para enfrentar estos desafios para poder

sobrevivir y prosperar en el mercado actual.
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A continuacién, se presentan algunos de los principales desafios.

Regulacion: La regulacion es uno de los mayores desafios que enfrenta
Fintech banking en la actualidad. La regulaciéon puede ser compleja y
varia de un pais a otro, lo que puede limitar la expansion de los servi-
cios Fintech en los mercados internacionales. Ademas, el cumplimiento
de las regulaciones puede ser costoso para las empresas Fintech (L6pez,
2020).

Ciberseguridad: Es un desafio constante para el Fintech banking, ya que
los negocios manejan grandes volimenes de informacién financiera y
personal de los clientes. Los ciberataques pueden tener graves conse-
cuencias financieras y de reputacion para las empresas Fintech (Kshetri,
2018).

Competencia: La competencia también puede hacer que las empresas Fin-
tech luchen por obtener cuota de mercado y encontrar su nicho (Kshetri,
2018).

Inclusion financiera: Permitiendo a las personas sin acceso a los servi-
cios bancarios comunes realizar transacciones financieras. Sin embargo,
todavia hay muchos desafios por enfrentar en la inclusién financiera,
como la falta de acceso a Internet y la falta de educacién financiera (Fin-
technews, 2021).

En cuanto a la ciberseguridad, es fundamental que las empresas Fintech

implementen seguridades adecuadas para resguardar la informacién confi-

dencial de sus clientes y evitar posibles ataques cibernéticos. Por otro lado, las

regulaciones gubernamentales pueden perturbar la forma en que los negocios

operan y pueden requerir cambios significativos en sus procesos y tecnologias.

La competencia de nuevas empresas Fintech es un desafio importante para las

empresas establecidas, ya que pueden ofrecer servicios mas innovadores y efi-

cientes. Las empresas tradicionales también deben adecuarse a los cambios en

el mercado y adoptar nuevas tecnologias para mantenerse competitivas.

Tecnologia de soporte Fintech

La Tabla 24 presenta algunos softwares utilizados en la industria de Fintech

Banking, junto con una breve descripcion de cada uno y sus aplicaciones.
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Tecnologia de soporte del Fintech banking

Software

Algorand

Descripcion

Una plataforma de blockchain que
permite  transacciones financieras
rapidas y seguras.

Aplicaciones

Pago de facturas, transferencias de
fondos, préstamos, inversidn y gestion
de activos digitales (Borrelli et al,
2021).

IEM Watson

Una plataforma de inteligencia
artificial  (IA) que utiliza el
procesamiento  del leguaje natural
(PNL) para analizar  grandes
cantidades de datos financieros.

Analisis  de datos  financieros,
deteccion de fraude, gestion de riesgos
y personalizacion de  servicios
financieros (Shi et al., 2020).

Una plataforma de blockchain que
permite transacciones transfronterizas
rapidas y econdmicas.

Transferencias de fondos
transfronterizas, pagos internacionales

vy, comercio internacional (Kshetn,
2018).

Plaid

Una plataforma de software de
finanzas personales que permite a los
usuarios  comectar sus  cuentas
bancanas y tarjetas de crédito.

Anilisis de gastos, seguimiento de la
inversion, plamificacion  financiera

personal (Zhang et al | 2021).

Stnipe

Una plataforma de pago en linea que
permite a las empresas aceptar pagos
en linea.

Pagos en linea, pagos moviles,
trasferencias  bancarias v pagos
recurrentes (Nah et al., 2018).

Alineamiento de estrategia, negocio y tecnologia

De acuerdo con la revision tedrica realizada sobre los modelos de tecnolo-
gia de McFarlan y McKenny, Technology Management Model, Technology
Evolution Model y Fintech, en la Tabla 25 se describe la alineacién entre estra-
tegia, negocio y tecnologia en cada uno de ellos en el marco de la arquitectura
empresarial. Cada uno de estos modelos de tecnologia aborda aspectos espe-
cificos de la alineacién entre estrategia, negocio y tecnologia en el contexto de
la arquitectura empresarial. Fintech es esencialmente relevante en la industria

financiera, donde la tecnologia esta impulsando una disrupcién significativa y

transformando la forma en que se ofrecen los servicios financieros.

Tabla 25

Alineacion estrategia, negocio y tecnologia

Modelo de
Tecnologia

Estrategia

Tecnologia

Modelo de McFarlan

v McKenny

Dirigir 1a tecnologia
para alcanzar los
objetivos estratégicos
de la empresa.

Evaluar el impacto de
la tecnologia en la
organizacion y en los
procesos de negocio.

TIdentificar las
capacidades
tecnologicas
necesarias para lograr
los objetivos
estratégicos.
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Technology Alinear la estrategia  Incorporar la Administrar
Management Model  tecnolégica con la tecnologia en la eficazmente los
estrategia empresarial  planificacion de recursos tecnologicos
global Negocios y para apovyar la
planificacion gjecucion de la
estratégica. estrategia
empresarial.
Technology Adaptar la estrategia  Identificar Establecer una hoja
Evolution Model tecnologica de oportumdades para de ruta tecnologica
acuerdo con el mejorar e innovar en  para evolucionar y
entorno cambiante. base a latecnologia.  mantenerse
competitivo en el
furturo.
Modelo de Permite evaluar el Tdentifica cuatro Cuestionario de
capacidades de TI nivel de madurez de  categorias: cohesion  capacidades de Diaz
las TIen la empresa  orgamizacional, etal (2019).
yvsurelacionconla  capacidad estratégica,
planeacion infraestructura y
estratégica. relacionamiento
externo, que a la vez
contienen cuatro
dimensiones
Fintech Utilizar tecnologia Ofrecer servicios Implementar
financiera al servicio  financieros soluciones
de las organizaciones innovadores v agiles  tecnologicas
para dinamizar log a proveedores v avanzadas como
Negocios. clientes. blockchain e
inteligencia artificial
para mejorar la
eficiencia y
experiencia del
chiente en el uso de

servicies financieros.

Estudios sobre modelos de tecnologia

Quintero et al. (2020) en el estudio “Analisis de la Integracién del Sistema
de Direccion basado en el enfoque de arquitectura empresarial en el Hotel Ha-
bana Libre” plantean como problema de investigacion determinar las maneras
de mejorar la capacidad tecnolégica estratégica mediante la implementacion
del enfoque de Arquitectura Empresarial para integrar el sistema de direccion
en una empresa. El objetivo consiste en aplicar la metodologia de Direccion
Estratégica basada en el enfoque de Arquitectura Empresarial (DEAE-ISDE)
en el Hotel Habana Libre, con el propodsito de lograr dicha integracion del
sistema de direccién. En esta investigacion se utilizaron diversas herramientas
como la lista de chequeo, coeficiente de concordancia de Kendall, diagrama
de relaciones de nivel de integracion del sistema de direccién, entre otras. Los
resultados develan deficiencias en la organizacion como son: falta de TIC que

integre la gestiéon de todos los indicadores de eficiencia y eficacia, escasa parti-
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cipacion de los trabajadores en los procesos de cambio, falta de cohesion en las
actividades del equipo estratégico debido a la ausencia de funciones, baja in-
teroperabilidad entre aplicaciones que dificulta la transferencia automatica de
informacioén, problemas en planificacion estratégica y, carencia de un proceso
para gestionar la vigilancia tecnolégica. Se han propuesto ocho acciones de
mejora que tienen como objetivo superar los obstaculos identificados y avan-
zar hacia una integracion mas efectiva del sistema de direccién empresarial.
Diaz et al. (2022) en “Niveles de madurez de la capacidad en tecnologias
de informacién en Micro, Pequefias y Medianas Empresas” recopilan datos
mediante un cuestionario desarrollado por los autores en 2019, para evaluar
diversas dimensiones relacionadas con TICs en empresas. En primer lugar,
se examino el conocimiento estratégico para aplicar y gestionar estas tecno-
logias que incluye estudio de la planificacion estratégica en toro a las TI y la
participacion de los gerentes en dicha actividad. Otra dimensién revisada fue
el conocimiento del personal de TI sobre la organizacion, objetivos y procedi-
mientos. También se indago sobre la calidad de las relaciones entre usuarios,
gerencia y proveedores de Ti en la empresa. Por tltimo, se abordaron aspectos
de infraestructura, como el presupuesto e inversion en TI, uso de recursos
de interconexion y actividades basadas en TI orientadas al cliente, como el
comercio electrénico. En este caso, el cuestionario se aplicé a 2470 MiPymes
del sector comercio, servicios, construccién, manufactura y agroindustria. Los
resultados presentan un modelo predictivo para categorizar las MiPymes se-
gun el nivel de madurez en capacidad de TI que se presenta en la Tabla 26 y

Figura 24.

Tabla 26
Niveles de madurez en funcion de las seis dimensiones del modelo de capacidades de T1

Dimensiones capa- Capacidad de cohesion organizacional del i .
cidad n drea den e extrigicn Relacidn con
5 Infraestructura | proveedores
Niveles de madurer de 1a Conocimiento Cioha s | Cuﬁnclmne.nlu Flnnucl.ﬁn dem
capacidad 1 personal 1 estratégico estratégica
Nived 1 Descanacimisnts Mo relachanamigrts Desconpcimbenta ot | i st
Incotparacidn de la organizacidn | personal Ty o del uso de kas P
— L
! Falta de elaridad
:w:nzdiz i mecesidades de la Relacidn dibil ;ill't::e;:at:f:d | ::::::?M Desarticulada :;el:::;“
| P A oiganizacién | i
Nivel 3 Entendimiento Entendimiento del | Plan general Relaciones de
Ti 1
Planeacidn y desarmollo | organizacitn b S wio o4 |35 T | dem Endesancle | onfianza
| 1 | {
Nl'?"!l 4 . Hahilidad para it gavencn, i T Habiidad para | Plansacidn Sopoitanda Proveedor
Alineacidn y implementarn Sieqs de I Implementar n | alingsda Procesos COM 5040
sotenibilidad estatégicaments Y 4 estratdgicamente | estratkgicos estratégica

Nota. Tomado de Diaz et al. (2022, p. 188)
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Figura 24
Meétodo de clasificacion de MiPymes

'/- Evaluar la imc -‘\ I/E—'aﬁiﬂ“' las dimensiuneﬁ
d

@ ITC
Algoritmo de clasificacidn Mipyme clasificada en
: Instrumento Capacidad enn (Purscicn swM, funcidn predact) un nivel de madurez
Mipyme por clasificar ‘ * A
B mipymes ’ Base de entrenamiento para cada dimensidn
{por cada dimensidn) de lamc
® Infraestructura = Mivel 1. Incorporacidn
* Conocimiento Estratégico = Nivel 2. Aprendizaje
* Conocimiento del personalm * Nivel 3. Planeacion v Control
= Planeacidn Estratégica o Nivel 4. Alineacién
* Relacionamiento Interno
L]

\-_Relaciunamiemu Externo _/ \ _/

Nota. Tomado de Diaz et al. (2022, p. 188)

Sintesis

El Modelo de McFarlan y McKenny es una herramienta que ayuda a las
empresas a evaluar y gestionar su cartera de tecnologia. Su importancia radica
en que proporciona una estructura para analizar y clasificar las aplicaciones
de tecnologia dentro de una organizacion en funcién de su impacto estratégico
y su madurez. La relacién con la estrategia empresarial se establece a través
de la alineacion de la cartera de tecnologia con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Al comprender en qué categoria se encuentra cada aplicacion,
las empresas pueden disefiar una estrategia de tecnologia que respalde sus
objetivos comerciales y les brinde una ventaja competitiva.

El Technology Management Model de Teece se centra en la gestién estraté-
gica de la tecnologia y su impacto en el rendimiento empresarial. Este modelo
enfatiza la importancia de crear y mantener capacidades tecnolégicas tnicas
para obtener ventajas competitivas sostenibles. La importancia de este modelo
radica en su enfoque estratégico, que reconoce que la tecnologia puede ser un
factor critico para el éxito de una organizacion. La relacién con la estrategia
empresarial se establece mediante la alineacién de las capacidades tecnologi-
cas con los objetivos y la direccién estratégica de la organizacion. El modelo
de Teece propone un enfoque iterativo que involucra la exploraciéon de nuevas
tecnologias, la explotacién de las capacidades tecnoldgicas existentes y el equi-
librio entre ambas actividades.

El Technology Evolution Model se orienta en el ciclo de vida de la tecnolo-

gia y como evoluciona con el tiempo. Este modelo reconoce que la tecnologia
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cambia y se desarrolla rdpidamente, y que las empresas deben adaptarse y
evolucionar junto con ella para mantener su competitividad. La importancia
de este modelo radica en su capacidad para ayudar a las empresas a compren-
der y anticipar los cambios tecnolégicos y sus implicaciones. Esto permite a las
organizaciones planificar y tomar decisiones estratégicas informadas sobre la
adopcidn, actualizacion o sustitucion de tecnologias.

Fintech ha revolucionado el sector financiero al combinar tecnologia y ser-
vicios financieros de manera innovadora, que ha obligado a las empresas a
adaptar sus estrategias de negocio para aprovechar las oportunidades que
ofrece la tecnologia y mantenerse competitivas. De esta forma, las empresas
Fintech han demostrado una capacidad excepcional para innovar y disrumpir
el statu quo en la industria financiera. Por eso, la aplicacion de tecnologias
emergentes, como inteligencia artificial, aprendizaje automético y cadena de
bloques impulsan cambios significativos en la manera de realizar las transac-
ciones financieras y brindar servicios bancarios.

La relaciéon con la estrategia empresarial se establece al reconocer que la
tecnologia es un factor clave en la capacidad de una empresa para alcanzar sus
objetivos estratégicos. El modelo de evolucién tecnolégica ayuda a las organi-
zaciones a evaluar como las nuevas tecnologias pueden impulsar o afectar su
estrategia actual, identificando oportunidades para la innovacién y la mejora

continua.

Autoevaluacidn

1. ;Cual de los siguientes modelos tecnoldgicos se enfoca en la alineacion de
la tecnologia con los objetivos estratégicos de la empresa?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
2. ;Cual de los modelos tecnolégicos evaliia el impacto de la tecnologia en la
organizacion y en los procesos de negocio?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
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3. ;Qué modelo tecnoldgico se centra en adaptar la estrategia tecnoldgica en
funcién del entorno cambiante?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
4. ;Cual de los siguientes modelos tecnolégicos busca identificar oportuni-
dades para innovar y mejorar a través de la tecnologia?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
5. ;Cual de los modelos tecnolégicos permite a la empresa administrar efi-
cazmente los recursos tecnolégicos para apoyar la ejecucion de la estrategia
empresarial?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
6. ;Qué modelo tecnolégico se utiliza para transformar la industria financie-
ra a través de la tecnologia?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
7. (Cual de los siguientes modelos tecnolégicos ofrece servicios financieros
innovadores y agiles?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
8. (Qué modelo tecnolégico implementa soluciones avanzadas como block-
chain e inteligencia financiera en el sector financiero?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
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9. (Cual de los siguientes modelos tecnolégicos se enfoca en la planeacién
de negocios y decisiones estratégicas?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
10. ;Qué modelo tecnoldgico busca establecer una hoja de ruta para evolu-
cionar y mantenerse competitivo en el futuro?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
11. ;Cual de los modelos tecnoldgicos tiene como objetivo respaldar los ob-
jetivos estratégicos de la empresa?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
12. ;Qué modelo tecnoldgico esta disefiado para mejorar la eficiencia y la
experiencia del cliente en servicios financieros?

A. McFarlan y McKenny

B. Technology Management Model

C. Technology Evolution Model

D. Fintech
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Introduccidn

Un modelo es una representacion simplificada, estructurada y abstracta de
un sistema, proceso o fenémeno de la realidad que se utiliza para entender,
explicar, predecir o analizar su funcionamiento de manera mdas manejable y
comprensible. Los modelos pueden ser matematicos, graficos, conceptuales
o fisicos, y su objetivo principal es capturar las caracteristicas esenciales y las
interacciones relevantes del objeto o sistema que se est4 estudiando (Gilbert y
Boulter, 2000; Lesh y Doerr, 2003).

Precisamente, este capitulo plasma un modelo de estrategia, negocios y tec-
nologia que surge de la revision documental y literaria revisada en los capitu-
los precedentes, con la finalidad de representar estructuradamente las carac-
teristicas esenciales de la planeacion estratégica de negocios y la necesidad de
implementacion de la tecnologia como fuente de innovacion y factor critico
del éxito para cualquier tipo de organizacion. Por consiguiente, se presenta un
modelo genérico de estrategia, negocio y tecnologia y un modelo especifico
aplicado a la industria Fintech.

Alineamiento estratégico

El alineamiento estratégico es un proceso planeado mediante el cual la di-
reccion logra obtener resultados superiores y, mediante la mejora continua, a
partir del aprendizaje, se convierte en una dinamica de la organizacion y un
factor critico del éxito. El modelo general de alineamiento estratégico se basa
en la coordinacién de diez factores genéricos para lograr una ejecucion efecti-
va de los procesos sustantivos de la organizacion y por ende generar ventajas
competitivas sostenibles. De acuerdo con sus propias circunstancias y carac-
teristicas especificas cada organizaciéon debe adaptar los factores: recursos, ca-
pacidades, procesos, implicados en la estrategia, alineamiento entre estrategia
y estructura, alineamiento de intereses, alineamiento de identidades, coordi-
nacion interna, alineamiento interno, alineamiento entre la estrategia y activi-
dad administrativa, alineamiento de activos intangibles y alineamiento de las
actividades de control (Salgado et al., 2019), como se describen en la Tabla 27.
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Tabla 27

Factores de alineamiento estratégico

Recursos Se refiere a los recursos dispombles dentro de la
organizacion, como talento humano, tecnologia y otros
activos necesarios para implementar la estratesia.

Capacidades Hace hincapié en las habilidades y competencias de la
organizacion para aprovechar los recursos de manera
efectiva v alcanzar los objetivos estratégicos.

Procesos Se relaciona con la coordinacidon de los diferentes
procesos desarrollados en cada estrategia particular, tanto
de unidades estratégicas como en las unidades de soporte
¥ apoyo.

Tmplicados en la estrategia Tncluye a todos los actores internos y externos que estin
mvolucrados en la estrategia, como clientes, proveedores,
acciomistas v aliados.

Alneamiento entre estrategia y Desagrega las funciones v responsabilidades requendas

estructura por la estrategia v la coordmacion de las umdades
estratégicas para cumplir con su parte en la estrategia
general (Kaplan y Norton, 2006; Porter 2008).

Alineamiento de intereses Tmplica coordinar los intereses de los actores intermos y
externos para lograr objetivos comunes y asegurar la
coherencia entre la estrategia v el entorno socio
econdmico (Kaplan v Norton, 2006; Porter, 2008).

Alneamiento de identidades Busca la coordinacion y comparticion de marcas,
franquicias, lemas v otros rasgos de identidad para
fortalecer la posicién competitiva v confianza en la
organizacion (Sherpereel, 2006).

Coordinacion interna Se refiere a la especializacion de las actividades internas
de la umdad estratégica para cumplir con los objetivos
especificos de la oreramzacion (William_ 2008).

Alineamiento interno Consiste en coordinar las diferentes unidades estratégicas
dentro de la organizacién para complementar procesos,
recursos v capacidades en las diferentes cadenas de valor
(Kramer v Porter 2006).

Ahneamiento entre umdades Implica coordinacion entre procesos clave y actividades

estratégicas y de apoyo o soporte.  primanias con actividades complementanas para
aprovechar economias generadas por costos fijos,
capacidades instaladas y especializadas (Rees v Porier,
2004; Kaplan y Norton, 2006; Diana v Samson, 2011).

Ahneamiento e integracion entre Se busca esta coordinacion e integracion como un sistema

ProCesos. para lograr soluciones integrales y aprovechar las
capacidades especificas de cada uno (Porter, 1996;
Mintzberg v Lampel, 1999).

Alineamiento entre la estrategia vy~ Destaca la importancia de que las actividades

actividad administrativa. admimstrativas tengan un impacto directo en los procesos
sustantivos de las umdades estratégicas (Mintzberg v
Lampel, 1999; Kaplan v Norton, 2006).

Alineamiento de activos Busca un aprovechamiento coordinado de los activos

intangibles. intangibles, como el conocimiento compartido,
innovacion y talento humano, para mejorar los procesos
de todas las unidades (Kaplan v Norton, 2006).

Alineamiento de las actividades Dirnige la coordinacion de actividades de control para

de control. monitorear y ajustar el funcionamiento efectivo de la
estructura de relacidon con la estrategia y garantizar su
eficacia (Lawson et al., 2003).

Nota. Adaptado de Salgado et al. (2019)
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Modelo de estrategia, nelgm:ius y tecnologia en el marco de la
arquitectura empresaria

De acuerdo con los estudios teéricos y empiricos revisados en los capitulos
anteriores de este libro, los autores planteamos una propuesta de modelo de
estrategia, negocio y tecnologia en el contexto de la arquitectura empresarial.
Este modelo servira de guia para la aplicacion de herramientas alineadas en la
estrategia organizacional sin desprenderse de las tecnologias de informacion
como fuente de ventaja competitiva. Para el efecto, el modelo se estructura de
cinco bloques que permiten identificar la alineacién entre estrategia, negocio
y tecnologia, siendo estos: 1) Fases del modelo, 2) Alineamiento Estratégico,
3) Disefo e implementacion de la Estrategia del Negocio 4) Disefio e imple-
mentacion de la Estrategia de Tecnologia en la Informacion y, 5) Arquitectura
Empresarial, como se expone en la Figura 25. El bloque 1 define las fases a
seguirse para disefiar e implementar el modelo, los bloques 2 y 5 demuestran
la alineacion da cada fase del modelo con la estrategia y la tecnologia, y, los
bloques 3 y 4 describen las herramientas que pueden aplicarse (una, varias o
todas) para la estrategia y negocio y, tecnologias en cada fase del modelo.

Es asi como, el modelo propuesto en el bloque 1, parte de las fases de pla-
neacion estratégica formuladas por Steiner (1996) que comprenden: Diagnos-
tico del ambiente interno y externo de la organizacion, Formulacion de la mi-
sion y objetivos, Disefio de la estrategia, Desarrollo de planes y programas
de accién y Seguimiento y monitoreo de la estrategia. El bloque 2, se refiere
al alineamiento estratégico del modelo con base a Salgado et al. (2019) y se
compone de diez factores que se han distribuido adecuadamente en cada fase
del modelo, siendo estos los recursos, capacidades, procesos, implicados en la
estrategia, alineamiento entre estrategia y estructura, alineamiento de intere-
ses, alineamiento de identidades, coordinacion interna, alineamiento interno,
alineamiento entre la estrategia y actividad administrativa, alineamiento de
activos intangibles y alineamiento de las actividades de control.

Continuando con la descripcion del modelo, en el bloque 3 se proponen las
herramientas de aplicacion para el disefio e implementacion de la estrategia
del negocio, basada en las teorias y metodologias de autores de Planeacion
Estratégica y Modelos de Negocios, entre las que se citan Modelo de Ansoff,
Modelo FODA, Modelo de Escenarios, Modelo de George Steiner, Modelo de
las 5 Fuerzas de Porter, Modelo 7S de McKinsey, Modelo de Fred David, Mo-
delo de Mintzberg, Modelo de Prahalad y Hamel y Modelo de Balanced Soco-
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reCard, CANVAS, Long Tail, Estrategia del Océano Azul, Startup y Malone,
que de acuerdo a su funcionalidad se han distribuido en cada una de las fases
del modelo planteado.

El bloque 4 trata sobre las herramientas y métodos ttiles para realizar el
disefio e implementacion de la Estrategia de Tecnologia en la Informacion
y comprende el Modelo de McFarlan y McKenny, Technology Management
Model, Technology Evolution Model, Modelo de capacidades de TI, Modelo
ADM de TOGAF, Modelo de Arquitectura de negocios sostenible de Andia
(2021), y Fintech que, de la misma manera que los otros bloques se han agru-
pado en cada una de las fases del modelo propuesto. Finalmente, en el bloque
5 simplemente se ubican las fases que van aportando a la arquitectura em-
presarial y sobre todo demuestra que existe alineacion entre las fases con sus
respectivos bloques, es decir, el modelo propuesto sobre estrategia, negocios

y tecnologia alinean la estrategia del negocio con la estrategia de tecnologia.

Figura 25
Modelo de estrategia, negocio y tecnologia en el marco de la arquitectura empresarial
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OBJETIVO DEL MODELD: Alcanzar equilibrio entre la estrategia de negodo y |a estrategia de tecnologia para
mantener niveles de alto desempeno y ventaja competitiva con innovacion permanente.

Aspectos de gestidn necesarios para el éxito en el disefio e im-
rlementaniﬁn del modelo de estrategia, negocio y tecnologia en

a Empresa

El disefio e implementacién de cualquier tipo de modelo estratégico, opera-

tivo o tactico que busque crecimiento y alto desempefio en las organizaciones,

debe sostenerse y apoyarse en otros aspectos de la gestion como son cultura y
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liderazgo organizacionales, ya que, algunas teorias y varios estudios empiri-
cos sostienen la relacién entre las tipologias y dimensiones de estos aspectos
de gestion con la planeacion estratégica, tecnologia e innovacién. Entonces, es
importante la inclusion de la cultura y liderazgo organizacionales en el modelo
planteado sobre estrategia, negocio y tecnologia en el marco de la arquitectura
empresarial. En la Figura 26 se representa la incorporacién de estos aspectos
de gestion como parte de fundamental para el logro del éxito a largo plazo.

Una organizacion alineada es aquella en la que los esfuerzos y talentos in-
dividuales se coordinan para lograr un objetivo comtn, lo que resulta esen-
cial tanto para su crecimiento como para su supervivencia (Hatum, 2009). Asi,
Alva (2011), destaca la importancia de alinear visién, organizacion y cultura
de la empresa para logra el éxito a largo plazo. Para que una empresa ejecute
su estrategia con éxito, Francés (2006) explica que debe existir concordancia
y coherencia entre estrategia y cultura organizacional y entre estrategia y na-
turaleza del entorno, es decir, ahi se incorpora la tecnologia, arquitectura em-
presarial. Para alcanzar esta alineacién se consideran los siguientes elementos:

1. Establecer una propuesta de valor, que genere compromiso para crear
un valor extraordinario al cliente y excelentes productos y servicios.

2. Definir ventajas competitivas sostenibles a largo plazo, que sean difici-
les de imitar y fortalezcan la posicion de la empresa,

3. Desarrollar estrategias, que traduzcan las ventajas competitivas en ac-
ciones concretas.

4. Ejecutar la estrategia, mediante programas de accién y uso de indicado-
res para medir el progreso hacia los objetivos.

5. Centrar la organizacion en la estrategia, mediante el uso del Balanced
Scorecard para que los miembros comprendan su impacto y contribu-
ciéon en la misma.

Para lograr la alineacién de la organizaciéon Alva (2011) sugiere organizarla
en procesos centrados en el cliente y establecer prioridades o batallas para
impulsar el cambio con objetivos significativos pero manejables. La alineacion
de la organizacion puede ser compleja, pero ofrece grandes beneficios en tér-
minos de utilidades y margenes de ganancias, especialmente, si se prioriza la

rapidez y la innovacién en la entrega de productos y servicios (Velasco, 2015).
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Figura 26
Sintesis del Modelo de estrategia, negocio y tecnologia en el marco de la arquitectura
empresarial con los factores fundamentales
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La cultura es un concepto amplio de practicos y comportamientos que per-
mite conocer la identidad de una organizacion y su relacion con el desempefio
financiero, entre otras variables (Newman, 2009; Garcia, 2009; Denison, 2010;
Carrillo, 2019). Los estudios sobre manifestaciones culturales y su dindmica de
cambios son abordados por diversas teorias en el area de liderazgo, aprendiza-
jey trabajo en equipo (Rodriguez, 2009). En este contexto, Carrillo (2016, 2019)
destaca la importancia que tiene la tipologia de la cultura organizacional y sus
dimensiones, como un medio de cohesién y logro de objetivos, sin descuidar
la innovacién. Existen algunos modelos culturales que permiten analizarla y
caracterizarla, siendo los mas utilizados y referenciado en investigaciones el
modelo de Cameron y Quinn (2011) y el modelo de Denison (2010), que aplica-
dos en conjunto ayudan a develar aspectos de la gestiéon que no son facilmente
visibles en las organizaciones. Asimismo, varias investigaciones identifican
correlaciones entre dimensiones de cultura organizacional con la estrategia,
desempeiio e innovacion.

Hofstede (1998) explica que existen expresiones visibles e invisibles de la
cultura que se aprenden y no se heredan, siendo la cultura organizacional un
conjunto de reglas compartidas que moldean los aspectos cognoscitivos afecti-
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vos de las personas en un grupo y se enuncian en supuestos, normas y valores
que se transmiten entre sus miembros. En suma, Carrillo et al. (2022, 2023)
afirma que las organizaciones con culturas dominantes orientadas a los resul-
tados y a las personas son aquellas que tienen alto desempefio y permanecen
en el largo plazo. Por lo que, la estrategia debe centrarse en fortalecerla para
tener una estructura organizacional fuerte y unida que genere productos y
servicios innovadores, desarrollados con procesos adaptados a la evolucion
tecnoldgica imperante del entorno.

Desde el lado del liderazgo, Galarza (2019) manifiesta que el estilo en que
los jefes y directores conducen la organizacién y a sus miembros incide di-
rectamente en el disefio de la estrategia, la adopcién de nuevas tecnologias
y el logro de resultados. Considera que el liderazgo fuerte puede influir en
la cultura de la organizacién y viceversa. De la misma manera, se identifican
una serie de estudios y modelos que establecen relaciones directas e inversas
entre variables y estilos del liderazgo con tipologia de cultura organizacional,
estrategia, mision, vision, trabajo en equipo, innovacién, cohesion, entre otras.
Principalmente, el liderazgo es facilitador de la alineacién estratégica en la or-
ganizacién para alcanzar resultados, optimizar el uso de recursos y crear valor
a la empresa.

Schein (1992) considera que el liderazgo es la habilidad de salir de la cultura
para iniciar cambios mas adaptativos. Al respecto, Hersey y Blanchard (1969)
manifiestan que no existe un estilo de liderazgo 6ptimo, sino que cada organi-
zacion debe adaptarlo de acuerdo con la situacién, que es un enfoque que se
basa en adaptar el estilo de liderazgo segtn las circunstancias y necesidades
especificas de los seguidores y de la situacion. Los lideres situacionales son
flexibles y ajustan su gestionar para fortalecer a sus seguidores y a la organiza-
cion. De otro lado, el liderazgo transformacional es aquel que se enfoca en ins-
pirar y motivar a los seguidores, fomentando un cambio positivo en ellos y en
la organizacién. Los lideres transformacionales inspiran a sus equipos a elevar
su nivel de conciencia y compromiso con los objetivos del grupo (Bass, 1985).

En tanto que, un liderazgo transaccional es un estilo que se centra en es-
tablecer un intercambio de recompensas y castigos con los seguidores para
lograr los objetivos organizacionales. Los lideres transaccionales enfatizan la
supervision y el control para asegurar el control para asegurar el cumplimien-
to de tareas y metas (Bass y Avolio, 1990). En cambio, House (1997), se refiere
al liderazgo carismatico en el que el lider ejerce una fuerte influencia sobre los

seguidores debido a sus cualidades y carisma. Los lideres carismaticos son
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capaces de generar entusiasmo y motivacién en sus seguidores para alcanzar
los objetivos de la organizacion.

Por eso, cultura y liderazgo de la organizaciéon permiten la formulacién e
implementacion de estrategias adecuadas que conlleven al logro de los objeti-
vos de la organizacion y, facilitan el alineamiento de la estrategia del negocio
con la estrategia de tecnologia, bajo un enfoque de arquitectura empresarial,
es decir, gestionar con la estrategia clara, flexible y adaptable, pero sin abando-
nar las ventajas tecnolégicas que lideran en el mercado. Precisamente, el mo-
delo propuesto en este libro busca “Alcanzar equilibrio entre la estrategia de
negocio y la estrategia de tecnologia para mantener niveles de alto desempefio

y ventaja competitiva con innovacién permanente”.

Modelo Fintech en el marco arquitectura empresarial

Adicional al modelo genérico planteado en el texto anterior, se plantea el di-
sefio de un modelo de arquitectura empresarial para la industria Fintech, por
lo que es necesario considerar los principios de Ross et al. (2006), que guian la
implementacion y gestion efectiva de la arquitectura empresarial en las orga-
nizaciones, de manera que se logre la alineacion estratégica con los objetivos
del negocio y la tecnologia (Fintech), en miras de generar valor para la empre-
sa, siendo estos:

1. La arquitectura empresarial debe estar alineada con la estrategia y me-

tas de la empresa.

2. Laarquitectura empresarial debe describir todos los aspectos relevantes
de la empresa y ser coherente entre las diferentes perspectivas.

3. La arquitectura empresarial sirve solo cuando es utilizada para tomar
decisiones estratégicas y operativas en todo nivel jerarquico de la orga-
nizacion.

4. La arquitectura empresarial debe estar disefiada de tal manera que sea
flexible para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial y tecno-
logico.

Es asi como, de acuerdo con los capitulos presentados en este libro se plan-
tea el siguiente proceso para el disefio del modelo de arquitectura empresarial
basado en Fintech, como se expone en la Figura 27.

1. Identificar las necesidades de los stakeholder, es importante entender los

requerimientos y perspectivas de los distintos stakeholder, como clientes, in
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versores, reguladores y empleados. Segtin McKeon y Galbraith (2019), el desa-
rrollo de un modelo de negocio Fintech debe tener en cuenta la demanda del
mercado, la regulacién y el marco legal, asi como la cultura y las practicas del
sector financiero.

2. Definir la estrategia de la Fintech, se debe establecer la visién, misioén y
objetivos de Fintech. Segtn Schindler (2017), la estrategia debe estar basada en
una razén profunda de los clientes y el mercado, asi como en la capacidad de
la Fintech para ofrecer soluciones innovadoras y diferenciadas.

3. Seleccionar los marcos de trabajo y herramientas Fintech, es fundamental
identificar los instrumentos que permitan el logro de los objetivos empresaria-
les, funciones y procesos, y requisitos de software definidos.

4. Diseriar la Arquitectura Empresarial, después de seleccionar las herra-
mientas Fintech se procede al disefio de la arquitectura empresarial para inte-
grar estas herramientas en la estructura empresarial existente, considerando
los componentes importantes de negocios, aplicaciones y tecnologia.

5. Diseriar los procesos de negocio, se deben identificar, definir y redefinir
los procesos clave que permitirdn a la Fintech alcanzar sus objetivos. Segun
Rejon-Guardia et al. (2021), los procesos de negocio deben ser disefiados de
manera eficiente y efectiva para maximizar la productividad y minimizar los
costos.

6. Seleccionar los sistemas de informacion y aplicaciones, esta fase busca de-
terminar los sistemas de informacion en los que se soportaran los procesos de
negocio. Segun Kshetri (2018), los sistemas de informacién y aplicaciones de-
ben ser seleccionados en funcién de los requerimientos especificos de Fintech
y su capacidad para integrarse con los otros sistemas y plataformas, siempre
enmarcados en la estrategia del negocio.

7. Distribuir los procesos, sistemas de informacion, aplicaciones y tecnolo-
gla a la estrategia de la empresa, se debe evaluar que todos los elementos del
modelo Fintech estén alineados con la estrategia de la empresa con la finalidad
de asegurar que la solucién de Fintech sea efectiva y aporte al alto desempetio
y competitividad. Zheng et al. (2021), sefiala que esta fase se convierte en un
factor clave de éxito para la sostenibilidad de las empresas Fintech.

8. Implementar la tecnologia, representa el aspecto mas relevante del mode-
lo, ya que la implementacién de la tecnologia debe ser cuidadosamente plani-
ficada y gestionada para minimizar los riesgos y asegurar que la tecnologia y
sus aplicaciones coadyuven al logro de la mision, metas y estrategia del nego-

cio.
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9.  Establecer las politicas de gobierno y seguridad, debido al auge de los ne-
gocios virtuales y el flujo de capitales a través de medios digitales, es indis-
pensable proteger a la empresa de las brechas de ciberataques, hackeos que
vulneren la seguridad del negocio. Al respecto, Rejon-Guardia et al. (2021), el
gobierno y la gestion de riesgos deben ser disefiados para asegurar la seguri-
dad y ayuda de los datos de los clientes y la integridad del sistema financiero.

10. Evaluar el modelo, Trivedi y Kumar (2018), manifiestan que se debe reali-
zar una evaluacién periédica del modelo Fintech para realizar mejoras y co-

rrectivos de modo que se encuentre dirigido al logro de objetivos.

Figura 27
Modelo Fintech en el marco arquitectura empresarial
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Estudios relacionados

Montoya y Leén (2018) en su estudio sobre “Cultura organizacional en el
uso de tecnologias de la informacién y la comunicacion en la preparatoria mu-
nicipal de Tijuana, Baka California, México”, analizan cémo los estudiantes
asumen el papel de las TIC en su vida educativa y social, especialmente en el
contexto de internet y redes sociales. Se recopilaron datos de 318 estudiantes
mediante una muestra estratificada y el método sumatorio de Likert. Se utiliz6
la prueba Alfa de Cronbach para medir la contabilidad de las respuestas. Los
resultados revelaron una brecha entre las acciones y una integracién hacia una

cultura de uso de TIC en estos jovenes.
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Escand6n y Hurtado (2016), realizan un estudio en las empresas exporta-
doras de Colombia para relacionar las variables de desempefio exportador y
estilos de liderazgo. Los resultados reflejan que las empresas que poseen es-
tilos de liderazgo combinado Laissez Faire y transformacional, logran un alto
desempefio financiero y, los lideres manejan una actitud de equilibrio en con-
fianza y control en sus seguidores y, sus subordinados participan en la toma
de decisiones significantes de la organizacion.

Marrén (2015) analiza la tipologia cultural de siete organizaciones en Ar-
gentina mediante el instrumento de Felcman y Géngora, aplica las categorias
de las necesidades de Maslow e la jerarquizaciéon de valores centrales y los
indices de Hofstede y Hofstede para un andlisis comparativo. Los resultados
revelan que existe correlacion entre cultura organizacional y evitacién del tra-
bajo y, cultura dominante en las organizaciones estudiadas es apéatica. Se con-
cluye que, la presencia de la cultura integrativa permite disminuir los mérge-
nes de evitacion al trabajo.

Velasco (2015) disefia un modelo de cultura organizacional y de alineacion
estratégica para una maquiladora de exportacién en la ciudad de Obregon. Se
aplica la encuesta de Denison para determinar el perfil cultural de la empresa
y, relacionar las dimensiones del modelo de Denison con el desempefio. Los
resultados del diagnostico apuntan que la misién y adaptabilidad inciden en
el desemperio de la organizacion.

Ruiz (2016) realiza un estudio dirigido a 236 empleados en una empresa in-
dustrial de México con el fin de analizar el liderazgo transformacional y tran-
saccional de sus directivos. Para el efecto, utiliza el cuestionario de Liderazgo
Multifactorial MLO propuesto por Bass y Avolio (1994) y adaptado por Men-
doza (2005). Los resultados sefialan que los hombres perciben mayor ejercicio
del liderazgo transformacional y las mujeres el liderazgo transaccional, sin
embargo, hombres y mujeres perciben con normalidad el ejercicio de ambos

estilos de liderazgo.

Sintesis

El capitulo disefia un modelo de estrategia, negocios y tecnologia que busca
representar las caracteristicas esenciales de la planeacioén estratégica y la nece-
sidad de implementar tecnologia como fuente de innovacién y éxito para las

organizaciones. Se destaca la importancia del alineamiento estratégico como
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un proceso planeado para lograr alto desempefio y generar ventajas competi-

tivas sostenibles. El modelo parte del alineamiento estratégico de Salgado et

al. (2019) que se basa en la coordinacién de diez factores genéricos que inclu-

yen recursos, capacidades, procesos y actores involucrados en la estrategia, asi

como la alineacién de intereses, identidades y actividades de control y, en el

cumplimiento de las fases de planeacion estratégica de Steiner (1996).

Autoevaluacidn

5.

. .Qué es un modelo?

A. Una representaciéon compleja y abstracta de un sistema.

B. Representacion simplificada y estructurada de un fenémeno de la reali-
dad.

C. Una herramienta matematica para entender procesos.

D. Una estrategia para mejorar la competitividad.

. (Cudl es el objetivo principal de los modelos?

A. Capturar las caracteristicas esenciales de un objeto o sistema.
B. Generar ventajas competitivas de la industria Fintech.
C. Analizar el funcionamiento de procesos especificos.

D. Predecir el comportamiento de los recursos en una organizacion.

. (Qué tipo de modelos pueden existir?

A. Matemadticos, graficos, fisicos y abstractos.
B. Conceptuales, estructurados y l6gicos.
C. Fisicos, quimicos, biol6gicos y astronémicos.

D. Genéricos, especificos y tacticos.

. (Cudl es la importancia del alineamiento estratégico?

A. Permite el funcionamiento eficiente de los procesos internos.

B. Genera ventajas competitivas sostenibles en la industria Fintech.

C. Facilita la coordinacién entre recursos y capacidades de la organiza-
cion.

D. Contribuye al éxito y crecimiento de la empresa.

¢(Qué se busca lograr con el alineamiento de identidades en la organiza-

cion?

A. Fortalecer la posiciéon competitiva y confianza en la empresa.
B. Coordinar los intereses de los actores internos y externos.

C. Establecer una propuesta de valor que genere compromiso.
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D.

Especializar las actividades internas de la unidad estratégica.

6. ;Cual es el propésito del alineamiento e integracion entre procesos?

A. Aprovechar economias generadas por costos fijos.

B. Coordinar las diferentes unidades estratégicas dentro de la organiza-
cion.

C. Lograr soluciones integrales y aprovechar capacidades especificas.

D. Establecer indicadores que muestren el progreso de la empresa.

7. ;Qué se entiende por coordinacién interna en el contexto del alineamien-

to estratégico?

A. Coordinar los intereses de los actores internos y externos.

B. Desagregar funciones y responsabilidades requeridas por la estrategia.
C. Especializar las actividades internas de la unidad estratégica.

D. Coordinar las diferentes unidades estratégicas dentro de la organiza-
cion.

8. ¢(Por qué es importante seleccionar los sistemas de informacién y aplica-

ciones adecuados en el modelo Fitness?

A.

B.

C.
D.

Para lograr ventajas competitivas sostenibles en el mercado.
Para asegurar que la tecnologia aplicaciones se ajusten a la estrategia.
Para facilitar la coordinacion de los procesos de la empresa.

Para establecer la vision mision y objetivos de Fitness.

9. (Cual es el objetivo principal de establecer politicas de gobierno y seguri-

dad en una empresa Fintech?

A.

B.

C.
D.

Maximizar la utilidad y minimizar los costos.
Proteger la empresa de brechas de ciberataques y hackeados.
Garantizar la eficacia en la estructura de relaciéon con la estrategia.

Coordinar las diferentes perspectivas de la empresa.

10. ;Por qué se sugiere una evaluacion periédica del modelo Fintech en el

marco de la arquitectura empresarial?

A.

B.

C.
D.

te.

Para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial y tecnolégico.
Para asegurar que la solucién de Fintech sea efectiva y competitiva.
Para ajustar y mejorar el modelo con base en los resultados obtenidos.

Para integrar herramientas Fintech en la estructura empresarial existen-

11. ;Cual es uno de los principios que guian la implementacién de la arqui-

tectura empresarial en las organizaciones?

A.

B.

Flexibilidad para adaptarse a los cambios tecnolégicos.

Coherencia entre las diferentes perspectivas.
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C. Esté centrada en los clientes y empleados.

D. Describir solo los aspectos relevantes de la empresa.

12. ;Qué se debe considerar al desarrollar un modelo de negocio Fintech
segtin McKeon y Galbraith?

A. La demanda del mercado y las practicas del sector financiero.

B. Lavisiéon y mision de las Fintech.

C. Laculturay liderazgo organizacionales.

D. La tecnologia y las regulaciones financiera.
13. ;Qué fase busca definir los procesos claves para alcanzar los objetivos de
las Fintech?

A. Implementar la tecnologia.

B. Disefiar los procesos de negocio.

C. Seleccionar los marcos de trabajo y herramientas Fintech.

D. Establecer las politicas de gobierno y seguridad.
14. ;Cual es el aspecto mas relevante del modelo Fintech en el marco de la
arquitectura empresarial?

A. Establecer ventajas competitivas sostenibles.

B. Distribuir los procesos y tecnologia de la estrategia de la empresa.

C. Seleccionar los sistemas de informacion y aplicaciones.

D. Identificar las necesidades de los Stakeholders.
15. ;Por qué es importante que la arquitectura empresarial esté alineada con
la estrategia y metas de la empresa?

A. Para generar valor y ventajas competitivas sostenibles.

B. Para describir todos los aspectos relevantes de la empresa.

C. Para tomar decisiones estratégicas y operativas en todos los niveles.

D. Para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial.
16. ;Qué elementos se deben considerar para lograr la alineacién de la orga-
nizacién con la estrategia?

A. Establecer politicas de gobierno y seguridad.

B. Desarrollar estrategias basadas en la razon de los clientes y el mercado.

C. Seleccionar los marcos de trabajo y herramientas vintage.

D. Disefiar la arquitectura empresarial de manera flexible.
17. ;Qué representan la cultura y el liderazgo organizacional en el disefio e
implementacién de un modelo estratégico?

A. Factores claves para el logro del éxito a largo plazo.

B. Componentes importantes de negocios, aplicaciones y tecnologia.
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C.
D.

Elementos visibles e invisibles de la arquitectura empresarial.

Caracteristicas principales de las empresas Fintech.

18. ;Qué funcién cumplen los sistemas de informacién y comunicacion en

el modelo Fintech?

A.
B.
C.
D.

Adaptarse a los cambios tecnolégicos del mercado.
Soportar los procesos de negocio de la empresa.
Alinear la cultura organizacional con la estrategia.

Generar ventajas competitivas a largo plazo.

19. ;Cual es la importancia de establecer una propuesta de valor en el mo-
delo Fintech?

A.
B.
C.
D.

Maximizar la productividad y minimizar los costos.
Fortalecer la posicion competitiva y confianza.
Generar compromiso y valor extraordinario para los clientes.

Integrar estrategias Fintech en la estructura empresarial.

20. ;Qué fase del modelo Fintech busca asegurar que la solucién de finches

sea efectiva y contribuya al alto desempefio y competitividad?

SnNn=p»

Definir la estrategia de Fintech.
Disefiar la arquitectura empresarial.
Implementar la tecnologia.

Disefiar la arquitectura c hoy implementar la tecnologia. De evaluar el

modelo periédicamente.
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ADM (Architecture Development Method): Método central de TOGAF que
describe como obtener una arquitectura empresarial especifica para una
organizaciéon que cumpla con los requisitos del negocio. Incluye fases
como vision, arquitectura de negocios, arquitectura de sistemas de infor-
macion, arquitectura tecnolégica, entre otras.

Alineacién estratégica: Se refiere a la coordinacion efectiva entre estrategia,
negocio y tecnologia de una organizacién para lograr resultados supe-
riores y ventajas competitivas sostenibles. La alineacién asegura que los
recursos, capacidades y procesos se utilicen de manera coherente y efec-
tiva para alcanzar los objetivos estratégicos.

Alineamiento entre estrategia y estructura: Desagrega las funciones y respon-
sabilidades requeridas por la estrategia y coordinacién de las unidades
estratégicas para cumplir con su parte en la estrategia general.

Alineamiento de intereses: Coordina los intereses de los actores internos y
externos para lograr objetivos comunes y asegurar la coherencia entre
estrategia y entorno socio econémico.

Analisis FODA: Herramienta de planificacién estratégica que evalta los fac-
tores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y
amenazas) de una organizacion para formular estrategias basadas en sus
activos competitivos y reducir su dependencia de situaciones débiles.

Arquitectura empresarial: Disciplina estructurada y sistematica que permite
disefiar y gestionar procesos y tecnologias de informacion de una empre-
sa para alcanzar los objetivos estratégicos. Estructura organizativa que
resulta de la alineacién estratégica enfocada en la coordinacion de las
dimensiones de estrategia, estructura, procesos y cultura para lograr la
ventaja competitiva.

Arquitectura de negocios: Dimension que se disefa con base en la direccion
estratégica, metas, procesos de negocio, estructura organizacional.
Arquitectura de la informacién: Dimension que se refiere a los aspectos de
administraciéon de datos de la empresa, incluyendo la definicién de datos

clave, modelos de datos e integracion de datos.

Arquitectura de aplicaciones: Dimension que comprende la gestion de apli-
caciones y sistemas utilizados para apoyar los procesos de negocios de
la organizacion.

Arquitectura de tecnologia: Dimension que representa los aspectos tecnol6-
gicos de la entidad, incluyendo la infraestructura de tecnologia de infor-

macién y comunicacién (TIC) y los sistemas de informacién y seguridad.
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Balanced Scorecard (BSC): Es una herramienta de gestion estratégica que
permite medir el desempeno de una empresa mediante la identificaciéon
y seguimiento de indicadores clave de rendimiento (KPI) en diferen-
tes perspectivas, como financiera, del cliente, de procesos internos y de
aprendizaje y desarrollo.

Capacidades: Habilidades y competencias de la organizacién para aprovechar
los recursos de manera efectiva y alcanzar los objetivos estratégicos.
Crecimiento de mercado: Indica la tasa de crecimiento del mercado en el que
opera una empresa o producto. Un mercado de rapido crecimiento indi-
ca oportunidades de expansion, mientras que un mercado de lento creci-

miento puede requerir estrategias diferentes.

Criptomonedas: Monedas digitales descentralizadas que utilizan criptografia
para garantizar la seguridad de las transacciones. Han revolucionado el
sistema financiero al someter la necesidad de intermediarios financieros.

Crowdfunding: Plataformas que conectan a inversores con emprendedores
en busca de financiamiento, lo que brinda nuevas oportunidades para
obtener fondos para proyectos y negocios.

Cultura organizacional: Conjunto de valores, creencias, normas y comporta-
mientos compartidos por los miembros de una organizacion, que influ-
yen en su forma de trabajar y tomar decisiones.

Disrupcion digital: Es un impulsor clave de Fintech, ya que facilita la entrada
de nuevas empresas en el modelo financiero y permite ofrecer servicios
innovadores que antes estaban monopolizados por grandes bancos. Esto
ha transformado la forma en que se realizan las transacciones financieras
y ha permitido una mayor incursion financiera a nivel mundial.

Estrategia: Conjunto de decisiones y acciones planificadas que una organiza-
cién implementa para alcanzar sus objetivos a largo plazo, maximizar
su rentabilidad y obtener ventajas competitivas en el mercado. Plan de
accion disefiado para lograr objetivos a largo plazo y alcanzar ventajas
competitivas en un entorno empresarial.

Estrategia de negocio: Es el plan a largo plazo de una empresa para alcanzar
sus objetivos y metas. Incluye decisiones sobre asignacién de recursos y
como la empresa competira en su mercado.

Fintech: Se refiere a las empresas y servicios financieros que usan tecnologia
para ofrecer servicios financieros més eficientes, innovadores y accesi-
bles. Representa una ventaja competitiva para organizaciones que utili-

zan tecnologia para crear soluciones financieras innovadoras y digitales,
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con el objetivo de mejorar eficiencia, accesibilidad y calidad de servicios
financieros para personas y negocios.

Inteligencia artificial: Area de la informacién que se enfoca en el desarrollo de
algoritmos y sistemas capaces de realizar tareas que requieren inteligen-
cia humana como el aprendizaje, percepcion y toma de decisiones.

Inteligencia colectiva: Se refiere a la colaboracion y participacion de multiples
actores para resolver problemas, tomar decisiones y generar ideas, apro-
vechando el conocimiento y las habilidades de todo el equipo.

Innovacidén disruptiva: Se refiere a una innovacién que crea nuevos modelos
de negocio y cambia la forma en que se realizan las actividades comer-
ciales. Puede transformar mercados y desplazar a empresas establecidas.

Innovacién de los negocios: Consiste en el proceso para introducir cambios
tecnolégicos y organizacionales significativos en una empresa para me-
jorar su competitividad, satisfacer las necesidades del mercado y crear
valor para el cliente.

Insurtech: Startups y empresas que utilizan tecnologia para ofrecer soluciones
innovadoras en el sector de seguros, mejorando la experiencia del cliente
y eficiencia en la gestion de pdlizas.

Intensidad de la rivalidad: Es el grado de competencia entre las empresas
de una industria. Puede ser mayor cuando hay muchos competidores o
cuando son similares en tamafio e influencia, lo que dificulta evitar inter-
ferencia en los asuntos de los demas competidores.

Lean Startup: Es un modelo que se centra en la experimentacion, interaccion y
mejora continua para crear un negocio sostenible y escalable, reduciendo
el riesgo y aumentando la probabilidad de éxito.

Long Tail: Es un modelo de negocio que se enfoca en ofrecer una amplia va-
riedad de bienes de nicho para satisfacer las necesidades de diferentes
segmentos de clientes, en lugar de centrarse solo en productos populares
de alta demanda.

Metodologias empresariales: Conjunto de practicas y enfoques organizados
que se utilizan para mejorar el funcionamiento y eficiencia de una em-
presa.

Mapa estratégico: Es una representacion visual que muestra la relacion causal
entre los objetivos estratégicos en diferentes perspectivas del Balanced
ScoreCard. Ayuda a comunicar la estrategia y alinear los esfuerzos de
toda la organizacién hacia los objetivos clave,

MIC-MAC: Es una técnica de prospectiva que utiliza una matriz de impacto
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cruzado para identificar las relaciones entre variables en un sistema ce-
rrado y determinar las variables clave que influyen en otros elementos.

Modelo: Representacion simplificada, estructurada y abstracta de un sistema,
proceso o fendmeno de la realidad utilizada para entender, explicar, pre-
decir o analizar su funcionamiento de manera manejable y comprensible.

Modelo CANVAS: Es una herramienta visual que ayuda a los emprendedores
a desarrollar y planificar su modelo de negocio de forma sistematica. Se
compone de nueve bloques que representa las areas de negocio.

Modelo de negocio: Es la lo6gica que una organizacién utiliza para crear, en-
tregar y capturar valor. Describe cémo la empresa intenta generar ingre-
sos rentables y sostenibles ofreciendo valor a uno o varios segmentos de
clientes.

Modelo tecnolégico: Representacion estructurada y planificada de cémo se
utilizaran las tecnologias de informacién y comunicacion para mejorar y
apoyar los procesos internos, toma de decisiones y estrategia empresarial
general.

MVP (Producto Minimo Viable): Es la version simplificada de un producto
o servicio que se lanza al mercado para probar su viabilidad y validar la
idea antes de realizar inversiones importantes en su desarrollo.

Negocio: Actividad econémica o comercial llevada a cabo por una empresa
para obtener beneficios mediante la produccién, compra o venta de bie-
nes y servicios.

Planeacién estratégica: Proceso formal y sistematico que establece los objeti-
vos y metas de una organizacion, asi como las acciones necesarias para
alcanzarlos y enfrentar los cambios del entorno.

Plataformas tecnoldgicas: Sistemas o infraestructuras tecnolégicas que per-
miten la interaccién y conexion entre proveedores, consumidores y otros
actores relevantes en un negocio.

Posiciéon competitiva: Se refiere a la capacidad de una empresa para competir
efectivamente en su industria o mercado objetivo. Una posicién compe-
titiva fuerte implica que la empresa tiene ventajas distintivas o recursos
que la diferencian de sus competidores.

Priorizacion de proyectos: Métodos utilizados para identificar y priorizar pro-
yectos en funcién de su importancia y relevancia con respecto a la estra-
tegia y recursos disponibles. Incluye técnicas financieras, agrupacién de
proyectos, modelos de calificacion, checklist, entre otros.

Recursos: Elementos disponibles dentro de una organizacién como talento
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humano, tecnologia y otros activos necesarios para implementar la es-
trategia.

Responsabilidad social y sostenibilidad: Acciones que desarrolla la empresa
orientada a cuidar los aspectos ambientales, econémicos y sociales del
entorno y de la organizacion.

Stakeholders: Son las partes interesadas o actores involucrados en un modelo
de negocio como clientes, proveedores, empleados, inversionistas y otros
socios clave.

Tecnologia: Conjunto de conocimientos, técnicas, procesos y herramientas
utilizadas para disefiar, desarrollar y aplicar soluciones innovadoras a
problemas y necesidades especificas.

Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC): Conjunto de tecnologias
que comprende sistemas de informacién, telecomunicaciones y medios
electronicos para captura, almacenamiento, procesamiento y transmi-
sion de datos.

TOGAF: The Open Architecture Framework. Un marco de arquitectura em-
presarial con mejores practicas que ayuda a las empresas a generar valor
y desarrollar soluciones viables y econdémicas para abordar sus proble-
mas y necesidades comerciales.

Transformacién empresarial: Proceso de cambio en una organizaciéon que
busca adaptarse a las nuevas demandas y desafios del entorno, incluyen-
do el uso de tecnologia para mejorar sus procesos.

Ventaja competitiva: Es una posiciéon que una empresa logra en el mercado
gracias a caracteristicas tnicas de sus productos o servicios, lo que le

permite destacar frente a la competencia y obtener beneficios sostenibles.
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APENDICE - Respuestas a las preguntas de evaluacitn

Capitulo 1

1. Respuesta: d)
2. Respuesta: a)
3. Respuesta: c)
4. Respuesta: c)
5. Respuesta: b)
6. Respuesta: c)
7. Respuesta: a)
8. Respuesta: a)
9. Respuesta: c)
10.  Respuesta: d)
11.  Respuesta: d)
12.  Respuesta: d)
13.  Respuesta: d)
14.  Respuesta: a)
15.  Respuesta: b)
16.  Respuesta: a)
17.  Respuesta: a)
18.  Respuesta: c)
19.  Respuesta: b)
20.  Respuesta: b)
Capitulo II

1. Respuesta: b)
2. Respuesta: c)
3. Respuesta: b)
4. Respuesta: b)
5. Respuesta: d)
6. Respuesta: c)
7. Respuesta: c)
8. Respuesta: d)
9. Respuesta: c)
10.  Respuesta: a)
11.  Respuesta: c)
12.  Respuesta: c)
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13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Respuesta:
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Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:

Respuesta:

Capitulo III
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Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:
Respuesta:

Respuesta:

Capitulo IV

1.

SO

Respuesta:
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Respuesta:
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Respuesta:
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6
7. Respuesta:
8
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Respuesta:
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12.  Respuesta: d)
Capitulo V

1. Respuesta: b)
2. Respuesta: a)
3. Respuesta: a)
4. Respuesta: d)
5. Respuesta: a)
6. Respuesta: c)
7. Respuesta: b)
8. Respuesta: b)
9. Respuesta: b)
10.  Respuesta: c)
11.  Respuesta: b)
12.  Respuesta: a)
13.  Respuesta: b)
14.  Respuesta: c)
15.  Respuesta: a)
16.  Respuesta: b)
17.  Respuesta: a)
18.  Respuesta: b)
19.  Respuesta: c)
20.  Respuesta: c)
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