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RESUMEN

El presente trabajo pretende mostrar los beneficios de la aplicacién de un marco
de arquitectura empresarial en una cadena hotelera, utilizando una metodologia de
direccion de proyectos basada en el PMBOK! y haciendo énfasis en la importancia del
liderazgo como motor fundamental de cambio y de control del proyecto.

Se toma como referencia para la creacion del marco de arquitectura empresarial
el framework? TOGAF?® y a partir de éste se adapta y disefia un nuevo marco que pueda
ser aplicable a la industria hotelera.

Para el disefio del nuevo marco se respetan las etapas del método de desarrollo de
arquitectura (ADM*) de TOGAF vy se analizan sus entregables con el fin de reducir la
documentacién en cada una de las fases ajustandola a las caracteristicas de la industria

sobra la cual se va a aplicar.

El objetivo general de este trabajo consistio entonces, en el disefio de un marco de
arquitectura empresarial que permita alinear las tecnologias de la informacion con los
procesos de negocio de una cadena hotelera cuyos procesos y tecnologias en su estado

actual se encuentran en un profundo estado de descentralizacién y nula estandarizacion.

Para la aplicacion del marco resultante se realiz6 un anélisis detallado de la
situacion actual de una cadena hotelera y se elaboro el estado ideal futuro que se pretende

alcanzar mediante la aplicacion y utilizacion de arquitectura empresarial.

! Project management body of knowledge o en espafiol cuerpo de conocimiento para la administracion
de proyectos

2 Framework o marco de trabajo: estructura destinada a servir de soporte o guia en la construccién.
3 The Open Group architecture framework.
4 Architecture development method- Método de Desarrollo de arquitectura TOGAF
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El proyecto comienza en la etapa de busqueda y seleccién de una herramienta
central que permita estandarizar los procesos y centralizar la informacion lo que
posibilitard a la cadena una vez concluido, aumentar de la productividad mediante el
incremento de su tarifa promedio, a estandarizar sus procesos operativos, unificar el

acceso a la informacién y reducir los tiempos de futuras aperturas.

Palabras Clave: Marco de arquitectura empresarial; Hoteleria; Industria de la

hospitalidad.
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1. INTRODUCCION

El turismo tiene hoy en dia una indiscutible relevancia como motor de desarrollo
econodmico y social, genera empleo y riqueza por su fuerte capacidad de arrastre sobre

otras actividades productivas.

En los altimos ocho afios se produjo un crecimiento exponencial en la cantidad de
propiedades administradas por una cadena hotelera pasando de cinco a veintiocho. Este
crecimiento se fue dando sin un plan estratégico que establezca estandares de
funcionamiento, procesos definidos o aplicaciones informaticas de gestion que permitan
administrar y controlar el dia a dia del negocio. La falta de un plan estratégico dio como
resultado la inexistencia de una correlacion entre los proyectos de apertura de nuevas
propiedades con los sistemas a implementar, procesos de gestion y tecnologias a utilizar,

dejando esta decision a cada uno de los gerentes operativos.

La incorporacion de nuevas tecnologias en la industria de la hospitalidad tiene
como objetivo ademas de optimizar la gestion, lograr apuntalar la preferencia de los
huéspedes, tratar lograr y mantener su fidelidad. Esto Gltimo se logra mediante la
implementacién de aplicaciones que permitan obtener y guardar informacion que
posibiliten conocer sus gustos y preferencias para poder ofrecerles una experiencia

superadora en lo que se denomina customer journey®.

El presente trabajo tiene como objetivo explicitar como una cadena hotelera
mejoraria sus ingresos, cuando la introduccion e implementacion de tecnologias de la
informacidn son guiadas por la estrategia de la organizacion dentro de un proceso de
cambio que implicaria la reestructuracion de sus sistemas internos, tanto de gestion como

de operacion.

5> Se dice customer journey a la experiencia del cliente producto de sus percepciones después de
interactuar racional, fisica, emocional y psicolégicamente con cualquier parte de la empresa
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Reducir las tareas manuales en los distintos subprocesos, para permitir el acceso
a la informacién en tiempo real con la introduccion de nuevas aplicaciones que permitan

agilidad en las gestiones contables, ventas, registracion y seguimiento de clientes.

Entre los objetivos intangibles se espera obtener la satisfaccion del directorio y
areas de comercializacion por la disponibilidad de la informacion, junto a la satisfaccion
del cliente al reducirse los tiempos de espera al momento de ingresar a los

establecimientos, lo que permitird una mejora de la imagen de la cadena a nivel externo.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Conocer las preferencias de los huéspedes ha sido por afios el objetivo comdn
perseguido por las cadenas de hoteles mas grandes del mundo. Saber de ellos, ganarse su
preferencia, hacerlos sentir como en casa, fueron y son las estrategias que marcaron y

marcan el camino en la industria hotelera los Gltimos 50 afios.

La necesidad de informacion referida a los gustos, preferencias, necesidades,
habitos, pasatiempos, etc. de las personas que visitan la propiedad, llevo a los hoteles a
acumular grandes cantidades de datos e informacién. Tanto es asi, que muchas escuelas
de hoteleria relatan el mito urbano acerca del hotel que revisaba la basura que era
diariamente retirada de la habitacion de los clientes VIP®, para de esta forma, conocer

cuéles eran sus habitos de consumo Y satisfacerlos en sus proximas estadias.

La explosiéon y el surgimiento de los sistemas de informacion permitio a la
industria hotelera hacerse duefia de grandes volumenes datos dentro de un repositorio
tnico, posibilitando el manejo, recopilacion y analisis convirtiendo a las TIC’, en un
nuevo y totalmente dinamico cesto de basura el cual guia la toma de decisiones,

permitiéndole brindar a sus visitantes experiencias Unicas y personalizadas.

Sin embargo, asi como una correcta gestion, administracion y uso de los datos
permite mejorar la experiencia de los huéspedes, la falta de una estrategia comin en el
uso de estos, sumado a la existencia de procesos descentralizados apoyados en distintos
tipos de tecnologias causan el efecto inverso, provocando bajas en los porcentajes de
ocupacion y una mala imagen global, caracteristicas que, a corto plazo, repercutiran

negativamente y en forma directa en los ingresos.

6 VIP, very important person o persona muy importante. Seudénimo que las empresas hoteleras utilizan
para sus huéspedes mas importantes.

7 Tecnologias de la informacién y las comunicaciones
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La industria hotelera gira hacia la movilidad, a gestionar la informacién en tiempo
real, al estar pendiente de sus huéspedes tanto cuando estan alojadas como cuando no lo
estan, saber qué es lo que los motiva a volver, cual es la opinion que plasman en las
diferentes redes sociales. Pero también, la industria hotelera y particularmente las
cadenas, se mueven a la estandarizacion, a tener un lenguaje comun, a minimizar los
tiempos de respuesta para la puesta en produccion de cualquier proyecto que encaren,

mediante documentacion, buenas practicas y estandares definidos.

La cadena hotelera bajo analisis se caracteriza por contar en sus procesos con una
estandarizacion practicamente nula producto del repentino crecimiento en su presencia
regional y asi como también la falta de planificacion en la ejecucidn de sus actividades.
Este crecimiento hizo que las aplicaciones implementadas en los distintos hoteles no sigan
un standard por lo que la informacién que estas generan tiene que ser administrada y
gestionada en forma manual. Otra de las caracteristicas de la cadena es su fuerte impronta
conservadora y verticalista, por lo que implementar un cambio organizacional vinculado
a las tecnologias de la informacion es un desafio que impacta no solo en su estrategia,

sino que también y méas profundamente en su cultura.

El presente trabajo tiene como finalidad estructurar todas estas necesidades y
delinear un proceso que permita, mediante metodologias de AE8, gestion de proyectos,
gestion y redisefio de procesos, acompafiados y soportados por un equipo que lidere el
cambio y mitigue la resistencia al mismo, crear estdndares comunes dentro de la cadena
para eliminar las brechas en todas sus capas para de esta forma, lograr la creacion de
estandares y buenas practicas que permitan hablar un lenguaje comun en toda la
organizacion en lo referido a procesos y sistemas de informacién, posibilitando enfocar
los esfuerzos en la atencion de los huéspedes mas que en la solucién de problemas,
esfuerzos que impactaran en forma directa en el incremento de la tarifa promedio y por

consiguiente en ingresos.

8 Arquitectura empresarial
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Lo que se pretende hacer énfasis es en como las TIC posibilitan, mediante una
base de datos integradas y mapas de procesos documentados y definidos y de gestion del
conocimiento, cambiar el paradigma del sector hotelero al acercar los hoteles a los
potenciales clientes y a brindar a estos Gltimos, una gran carta de posibilidades a la hora
de elegir un mejor servicio y al mismo tiempo, eliminar la duplicidad de informacion,

procesos repetidos o bases de datos descentralizadas.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un marco de arquitectura empresarial a partir de TOGAF y analizar los

beneficios de su aplicacion en el proceso de organizacion de una cadena hotelera.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar la estructura, caracteristicas y disefio organizacional de la cadena
hotelera sujeta a analisis.

e Proponer una arquitectura empresarial basada en TOGAF que soporte la
migracion de operaciones on-premise® a cloud?.

e Presentar un marco metodolégico que permita alinear las necesidades de
datos, negocios, tecnoldgicas y de aplicaciones con la estrategia de la

organizacion en cuestion.

°0n premise: implementaciones de sistemas en donde el servidor se instala en forma local.
10 Cloud: implementaciones de sistemas en donde no existe un servidor fisico instalado
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4. HIPOTESIS

La aplicacion de una metodologia de AE permitira a una cadena hotelera en
constate expansion reorganizar sus procesos, disponer de informacién centralizada y

ofrecer un mejor servicio a sus huespedes, lo que permitira una vez finalizado el proyecto:

- Estandarizar la informacion y procesos.

- Aumentar los ingresos producto del aumento de la tarifa promedio

- Mejorar el servicio dado en cada uno de los hoteles pertenecientes a la cadena.

- Contar con datos centralizados en tiempo real para aumentar la velocidad en
la toma de decisiones.

- Reducir los tiempos de apertura de nuevas propiedades.
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5. MARCO TEORICO

Nos encontramos al borde, que para algunos sera el principio, de una revolucién tan profunda
como la que dio origen a la industria moderna. Sera una revolucion del medio ambiente, una
revolucién de la genética, una revolucién de los materiales, una revolucion digital y, sobre todo,
una revolucion de la informacién. (Hamel & Prahald, 1996, pag. 54)

5.1 GESTION DEL CAMBIO

Para comenzar a ofrecer una experiencia de excelencia a sus huéspedes, muchas
cadenas y hoteles independientes necesitaron, introducir un cambio estructural y cultural,
lo que posibilito acelerar y modificar los procesos de negocios. Necesitaron comenzar a
tomar una vision holistica de la operacion diaria, e identificar aquellas areas en donde una

mejora en el servicio al cliente pudiera ser implementada.

Segun Vall (2003), las nuevas tecnologias han contribuido a la globalizacion del
sector turistico y obligan a las empresas de este sector a utilizarlas para mantener su
competitividad, ya que de lo contrario, podrian sufrir un perjuicio irreversible; Internet,
considerado como uno de los elementos mas relevantes de las TIC, esta revolucionando
la forma de operar del sector turistico mediante la introduccion importantes

modificaciones en el ambito de la comercializacion.

De ser meros agentes receptivos, los hoteles comenzaron a cambiar la forma de
ver y hacer el negocio. Mediante la utilizacién de Internet, redes sociales y foros, las
cadenas hoteleras generan valor al tratar de atraer la mayor cantidad de huéspedes al

ajustar sus ofertas a los gustos e intereses particulares de cada uno de ellos.

El desarrollo de la web social constituye un fendmeno que ha cambiado la
comunicacion y el marketing. Como lo menciona Kalakota y Robinson, “la tecnologia ya
no es un elemento adicional en la creacion de la estrategia de negocios, sino su causa e

impulso mismos” (Kalakota & Robinson, 2001, pag. 4).
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Los establecimientos hoteleros en todos sus tipos y dimensiones deben acompanar
este cambio para poder ser competitivos a largo plazo. Es dentro de las redes sociales
donde vieron nacer una oportunidad al abrirse a la posibilidad de obtener informacién
valiosa para la toma de decisiones, la cual es generada y compartida por los mismos
usuarios, permitiéndoles conocer y definir con un alto grado de certeza, cuales son los
servicios buscados por los huéspedes y consecuentemente responder en forma adecuada

a esas demandas.

Todos estos cambios en el medio ambiente desestabilizan y sacan de la zona de
confort a las empresas hoteleras, obligdndolas a repensar el negocio y a introducir

cambios internos que vayan en la misma direccion que el mercado.

Todo cambio produce movimientos internos dentro de una organizacion, genera
incertidumbre y crea conflictos por el solo hecho de enfrentarse a lo desconocido. Nicolas
Magquiavelo (1513) menciona que no hay nada mas dificil de emprender, ni mas incierto

de conseguir ni mas peligroso de manejar, que introducir un nuevo orden de cosas.

La introduccion y creacion de nuevos departamentos administrativos, de control
y de experiencia al huésped acompafiado por la consiguiente modificacién de procesos
internos, suponen modificaciones en el dia a dia de la gente lo que impacta en la cultura

organizacional.

La cultura son las creencias, supuestos y valores de una organizacion que se
acumularon a lo largo del tiempo y se convierten en el estado de &nimo de cada uno de

los individuos que la forma.

Muchas veces los procesos tendientes a la reorganizacion generan conflictos
internos ya que suponen una modificacion del statu quo y cambios culturales haciendo
que las personas se vean amenazadas en sus intereses, provocado generalmente por una

modificacion en la forma en las que las cosas se venian haciendo hasta ese momento.
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Como lo menciona Serra y Kastika, “La cultura es el modelo — consciente o
inconsciente- que los integrantes tienen para saber como son las cosas aqui” y agrega “la
cultura existe en cada uno de los eslabones de la rueda operativa, y esta incidiendo -
positiva 0 negativamente- en el desempefio de la empresa” (Serra, Roberto; Kastika,
Eduardo, 1996, pags. 142,145)

Segun Dallas (Mastering the Challenges of Leading Change, 2015) todo cambio
es politico porque inevitablemente redefine limites o barreras. Por limites se entiende los
espacios fisicos y mentales en donde las personas experimentan las tres cosas que todos

quieren: seguridad, trascendencia y control

Una iniciativa de cambio organizacional enfrenta entonces, resistencia de las
personas, generando conflictos y situaciones que si no son bien gestionadas y
administradas podran impactar negativamente en un proceso de reordenamiento

estratégico interno.

Es por ello que se debe contar con un plan en el cual se explicite cuales son las
etapas que atravesara la organizacion a medida que el cambio se vaya implementando,
asi como también la existencia de un lider visible cuya funcion seré la de patrocinar el
cambio y liderar la iniciativa con el objetivo de lograr la aceptacion y el apoyo de los

individuos que no lo buscan, inclusive de aquellos que se sienten amenazados por este.

Las mejores practicas en los principios de gestion del cambio organizacional
(independientemente de la metodologia que se siga) requieren que el alcance, la vision y
el plan de despliegue de la iniciativa de cambio se alineen con los requisitos comerciales

y técnicos, asi como con la vision y los valores de la organizacion (Mattingly, 2018).

Tanto Luecke (2003) en su libro gerenciando el cambio y su transicion, como
Kotter (2008) en su libro la eleccion de estrategias para el cambio, proponen una serie de
pasos que pueden ser seguidos y abordados por las oficinas de proyecto y por el lider del

cambio en forma particular con el objetivo de lograr un cambio

Tesis de Maestria, Gaston Otero pg. 17



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado (eIl IeYy

Movilizar la energia y el compromiso de los empleados a través de la
identificacion conjunta de los problemas. La clara definicién del problema es el punto de
inicio para todo proceso de cambio. Un considerable nimero de personas deberan sentir

un sentido de urgencia en torno a una oportunidad.

Kotter (1999) menciona que uno de los principales errores al comenzar un proceso
de cambio es justamente no establecer un gran sentido de urgencia ante la necesidad de
cambiar y agrega que este primer paso es esencial ya que el tener un plan de
transformacion comenzado, requiere una participacion agresiva de todos los

involucrados.

Desarrollar una vision compartida acerca de la manera de organizarse con el fin
de ser competitivos. El equipo a cargo del proceso debera desarrollar una clara vision de

cambio, asi como también tener la capacidad de comunicar los beneficios de lograrlo

Kerr (Legado, 2017, p&g. 32) sostiene que los lideres y las organizaciones que
poseen inspiracion, no importa su tamarfio ni su rubro, piensan, actlian y se comunican de
adentro hacia afuera. Al actuar con inspiracion, hallan su porque y atraen seguidores al
compartir sus valores, creencias y su vision. Una vision clara, guiara la direccion para la
cual la organizacion debera moverse, pero una falta de comunicacion de esta generara
resistencia, ya que la gente vera afectada sus intereses convirtiéndose en obstaculos para
lograr el objetivo de cambio. Incluso hasta la gente que no se encuentra conforme con el
presente no apoyara el cambio por el solo hecho de desconocer hacia donde se quiere ir.
Sin un plan de comunicacién continuo y claro, que detalle cuales son las ventajas y los
beneficios que se esperan obtener mediante la introduccion de procesos, tecnologia o

nuevas metodologias, no se podra lograr el apoyo del grupo en el proceso.

Identificar el liderazgo necesario para motivar y patrocinar el cambio. Los lideres
disefian y crean un entorno, que guian los comportamientos para el éxito. Dice Kerr “una
organizacion triunfadora es un entorno de desarrollo personal y profesional en el que cada
individuo asume responsabilidad y comparte sentido de pertenencia” (Legado, 2017, pag.
23). El lider deberéa tener la capacidad de influir sobre los demaés para alcanzar un objetivo

comun.
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Romero Garcia (1993) define al liderazgo motivacional como la influencia que
algunas personas, en este caso las que tengan una posicion de liderazgo, ejercen sobre
otras basadas en caracteristicas personales particulares. El lider estimula a los seguidores

en el compromiso y responsabilidad con las metas propuestas.

Existen distintas estrategias de influencia que se pueden implementar para
estimular la participacion de sus seguidores. Yukl y Falbe (1990) identificaron en su
estudio, nueve estrategias de influencia mas efectivas y las condiciones que facilitan su

uso las cuales son descriptas brevemente en el siguiente cuadro:

Estrategia Definicion

Racional Uso de argumentos logicos y evidencias basadas en hechos para
demostrar que la solicitud planteada es viable.

Inspiradora Uso de valores ¢ ideales para despertar entusiasmo y ganas de
participar.

Participativa La persona solicita la participacion del otro mediante ¢l aporte de
soluciones o recomendaciones para realizar el trabajo.

Halagadora La persona trata de congraciarse con ¢l otro antes de plantearle la

participacion el proyecto.

Negociadora Uso de intercambio de favores y promesa de beneficios posteriores
por aceptar participar en el proyecto o actividad.

Afectiva La persona apela a los sentimientos de lealtad v amistad hacia ¢l otro,
para luego pedirle que haga algo.

Confederativa  La persona utiliza la ayuda y el apoyo de otras personas para
persuadir al otro a que haga algo.

Normativa La persona establece la legitimidad de una solicitud hecha ante el
otro, argumentado que es consistente con las normas, politicas y
précticas organizacionales.

Coercitiva Uso de amenazas o advertencias persistentes para influir en el otro y
lograr que haga lo que €l quiera.

llustracion 1 - Estrategias de liderazgo - Yukl y Falbe (1990)

Por su parte, Kotter menciona “Las transformaciones exitosas comienzan a
involucrar a un gran nimero de personas a medida que avanza el proceso. Los empleados
estdn envalentonados para probar nuevos enfoques, desarrollar nuevas ideas y
proporcionar liderazgo. La Unica restriccion es que las acciones se ajustan a los
parametros generales de la vision general. Cuantas mas personas participen, mejor serd el
resultado” (What Leaders Really Do, 1999, pag. 98).
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Focalizar sobre los resultados y no sobre las actividades. Para poder guiar el
proceso, el equipo que lo lidere debera generar indicadores que permitan visualizar los

objetivos logrados. Celebrar los logros, por pequefios que sean pueden contribuir a:

e Servir de evidencia
e Neutralizar la resistencia

e Mantener el apoyo de la gerencia

Celebrar los éxitos de mediano plazo obtenidos constituye un factor motivacional
muy importante para todos los involucrados en el proceso, desde la gerencia hasta los
empleados. Como lo menciona “La mayoria de las personas no realizaran la marcha larga a
menos que vean evidencia convincente dentro de 12 a 24 meses de que el viaje esta produciendo
los resultados esperados. Sin victorias a corto plazo, demasiadas personas se dan por vencidas o
se unen activamente a las filas de las personas que se han resistido al cambio.” (What Leaders
Really Do, 1999)

Segln Luecke (2003) una de las etapas es la de dimensionar el cambio en la
periferia para luego ir disemindndolo entre las unidades. El objetivo de esto es lograr
testimonio de quienes hayan atravesado el cambio, para ayudar en la implementacién en

los sectores que adn no lo atravesaron.

Institucionalizar el éxito, al poder involucrar a todos y cada uno de los empleados

en el proceso posibilitara que el cambio se sostenga en el tiempo.

Para Kotter (1999) es necesario anclar el cambio en la cultura de la organizacion
para poder garantizarlo. Esto se logra mostrando como el cambio ha logrado mejorar los
procesos de las personas y ha impactado en su trabajo diario. La participacion de la junta
directiva durante todo el proceso también constituye un factor fundamental para lograr, a

futuro la institucionalizacion del trabajo realizado.
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El proceso finaliza con la tarea de monitorear y ajustar las estrategias para dar
respuestas a problemas que surjan durante el proceso y una vez que este haya finalizado.
Es en esta etapa donde se debera poner énfasis en la comunicacion, y es a través de esta
donde el lider tiene la posibilidad de encontrar una herramienta efectiva tanto para lograr

la motivacion de los empleados, asi como también superar la resistencia a la iniciativa.

En el marco de la informacion disponible y la que pueden recolectar diariamente,
tanto los directivos de las grandes cadenas hoteleras como los gerentes de los pequefios
establecimientos, deberan preguntarse de qué forma usar la tecnologia para ofrecer y crear

una nueva propuesta de valor.

Segun Raul Saroka, “Es necesario que 10s ejecutivos adquieran una vision acabada
de los recursos informativos y del modo y la medida en que los mismos pueden contribuir
al mejor desempefio de sus funciones y al logro de resultados exitosos para su

organizacion” (Sistemas de informacion en la era digital, 2002, pag. 22)

Poon (Turismo, tecnologia y estrategias competitivas, 1993) sugiere todas las
tecnologias de informacion son rapidamente difundidas a través de las industrias del

turismo y la hospitalidad, y no hay un solo jugador que pueda escapar al impacto.

Los clientes utilizan las TIC como herramienta de poder, exigiendo una
experiencia superadora en sus estadias. Mediante la utilizacion de internet, cualquier
potencial cliente puede comparar, al momento de evaluar una decision de alojamiento,
entre una amplia variedad de ofertas y alternativas las que se encuentran al alcance de su
mano ya que, en estos tiempos, es impensado que algun establecimiento hotelero no tenga
publicado en la red cuales son los servicios que ofrece. Los clientes y futuros huéspedes
requieren que los hoteles actiden con rapidez, exigen la personalizacion de sus
experiencias y demandan un trato personalizado. Es en ese sentido que internet y las TIC
les da la posibilidad de comparar todos y cada uno de los precios, les otorga el poder de
elegir y por sobre todas las cosas, el papel que los clientes interpretaban cambio de ser
uno totalmente pasivo como receptores de publicidad y campafias de marketing, a uno

completamente activo al generar una comunicacion de dos vias.
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Sin embargo, la digitalizacion de las compafiias es un proceso largo y complejo
que tiene que ver con la materializacion de las expectativas iniciales en resultados
concretos y medibles a mediano y largo plazo. Los hoteles y particularmente las cadenas
que gerencian bajo una misma marcan distintas propiedades, comenzaron a entender que
los conceptos de negocio y tecnologia dejaron de ser jugadores independientes para
comenzar a fusionarse, haciendo que la colaboracién e integracion entre las diferentes
areas sea un elemento basico para aprovechar los cambios disruptivos, trazar la estrategia

empresarial y buscar oportunidades potenciales de transformacion.

Todo proceso de cambio comienza con un plan, una evaluacién de situacién actual
y con una magueta de lo que se quiere conseguir al finalizar el proyecto de forma tal de
contar con informacion integrada, haciendo que la estrategia organizacional sea el motor
que guie los aplicativos, procesos y estructura de datos de la organizacién para permitir
administrar eficientemente los recursos de la empresa. Bajo esta premisa es que se

necesita un marco de trabajo como arquitectura empresarial.

5.2 ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Segun lo expresa Marc Lankhorst (introduction to Enterprise Architecture.
Modelling, Communication and Analysis, 2009) La arquitectura empresarial es un
conjunto coherente de principios, métodos y modelos que se utilizan en el disefio y la
realizacion a nivel empresarial de la estructura organizacional, los procesos de negocio,

los sistemas de informacion y la infraestructura

Spewak (1993) por su parte, manifiesta que dado el crecimiento por el cual
atraviesan las empresas a nivel procesos y actores, cada vez es mas dificil lograr alinear
negocios y tecnologia, el concepto de arquitectura empresarial surge como un enfoque
donde se prioriza la calidad de los datos del negocio y como su eficiente administracion

permite alcanzar la mision y vision de la empresa.
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Minoli (2008) plantea que el objetivo de la arquitectura empresarial es el de crear
un entorno de T1** unificado, en la empresa o en todas sus unidades de negocio, generando
un estrecho vinculo entre Tl y el departamento comercial y la estrategia. En ese sentido,
agrega que el objetivo especifico es el de promover la alineacion, la estandarizacion y la

reutilizacion de los activos.

La arquitectura empresaria en una organizacion, entonces, se puede interpretar
como una manera de representar en forma integral una empresa, lo que posibilita abarcar
todos los elementos que la conforman de forma tal que la estrategia y los procesos dentro

de la organizacion se encuentren integrados.

Esta representacion sirve de mapa en el que se puede visualizar los activos de Tl
de la organizacion, sus procesos y un conjunto de principios de gobierno para establecer

como la estrategia puede ser representada a traves de TI.

Cualquier marco efectivo de gobierno de TI abarcara e incluird una serie de
sistemas de gestion, estandares objetivos de control y metodologias para el desarrollo o
gestion de tecnologias de la informacion. 1SO*? / IEC™ 38500, Objetivos de control para
tecnologia de la informacion (COBIT®), Tl Infrastructure Library® (ITIL®), ISO/ IEC
27001 (2005), Zachman Framework, Open Group Architecture Framework (TOGAF),
PRINCE2 ™ y M o R® son solo algunos de los marcos y estandares que pueden

ayudar a una organizacion a estructurar su enfoque hacia el gobierno de TI.

1171, Tecnologias de la informacién

2 International organization for standardization
3 International electrotechnical commission

14 Management of risk
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Un marco es un método detallado, un conjunto de herramientas de soporte que
proporcionan directrices sobre como describir o documentar arquitecturas de manera
uniforme y consistente, de tal forma que las distintas descripciones arquitecturales pueden
ser comparadas y que las arquitecturas de cada capa pueden ser integradas entre si y con
las otras capas, incluso cuando las arquitecturas son desarrolladas por diferentes

arquitectos.

Existen distintos marcos que permiten desarrollar una arquitectura empresarial,

pero la mayoria de ellos abarcan cuatro dominios de trabajo principales, estos son:

e Arquitectura de negocio: ofrece y muestra informacion que detalla los
procesos principales de la compafiia

e Arquitectura de informacion: identifica donde bloques de informacién son
guardados y como son accedidos.

e Arquitectura de aplicaciones: identifica y ofrece un mapa de las relaciones
existentes entre las distintas aplicaciones de software.

e Arquitectura de infraestructura tecnoldgica: es un mapa acerca del hardware,

almacenamiento y redes existentes y sus relaciones.

Los componentes de AE se podrian graficar de la siguiente manera:

VISION DE LA
ARQUITECTURA

(Alineamiento Estratégico)

Arquitectura | Arquitectura | Arquitectura § Arquitectura
de Informacion ] de Negocio Aplicaciones § TecnolGgica

(Datos) (PI'OCGSOS) Provee la definicién
funcional para cada
uno de los sistemas Describe la
de informacién estructura de
Describe la requeridos, las hardware, software
estructura de Define la estrategia J§ interacciones entre | y comunicaciones
los datos fisicos de negocio, estos sistemas y requerida para dar
y l6gicos de la la estructura sus relaciones con soporte a la
organizacién y organizacional y los los procesos de implantacion de
sus modelos procesos clave de negocio CORE los sistemas
de gestion la organizacién. de la organizacion. de informacién.

PORTAFOLIO DE PROYECTOS
GOBIERNO DE IMPLEMENTACION

llustracion 2 - Componentes de arquitectura empresarial
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De acuerdo con el documento elaborado por el Cio council (www.Gao.gov, 2010),
entre los beneficios que se esperan obtener al implementar arquitectura empresarial como

marco metodologico en una organizacion, se podrian enumerar los siguientes:

e Alineamiento, con el objetivo de asegurar que la realidad implementada de la
organizacion esta alineada con la intencion de la administracion.

e Integracion, al visualizar que las reglas de negocio son consistentes a traes de
toda la organizacion, y que las interfaces y flujos de informacidn se encuentran
estandarizados.

e Cambio, facilitando y administrando cualquier iniciativa

e Tiempo de liberacion, reduciendo los ciclos de modernizacion y

requerimientos.

Adicionalmente, la implementacion de un marco metodoldgico de arquitectura

empresarial permite:

e Establecer una vision integrada de la organizacion

e Tener la posibilidad de contar con justificacion en las decisiones que se tomen
anivel de Tl

e Contar con instrumentos que permitan obtener métricas a través de
indicadores clave.

e Contar con la trazabilidad de los cambios

e Consolidar los objetivos estratégicos de negocio a través de un mejor
desempefio operativo, mas cercania al cliente y mayor agilidad estratégica.

e Incrementar la atencion en tecnologias de la informacion mediante la
reutilizacion de sus componentes.

e Consolidar la estandarizacion e integracién de los sistemas de informacion

Es el arquitecto en conjunto con el CIO y los responsables de cada area que
participa en el proceso los encargados de definir los principios de arquitectura que mapean

la visidn organizacional de IT con los planes estratégicos.
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Segun el CIO Council (2010) los principios de la arquitectura deberan representar
requerimientos y practicas fundamentales pensadas para el bien de la organizacion. Estos
principios deberian ser definidos para representar todas las necesidades de negocio de

acuerdo con su plan estratégico.

Los principios podrian ser representados en el siguiente grafico:

Necesidades del

Planes Estratégicos :
negocio

Visidn de IT,
Requerimientosy
practicas

Principios

¢ Empresa
AE Politicasy Ciclo de vida Planificacidon de capital y
lineamientos * Migracién de sistema control de inversiéon
¢ Desarrollo AE * Implementaciénde * Seleccién del proyecto
¢ UsodeAE tecnologia ¢ Control del proyecto
* Mantenimientode AE * Operaciéndual * Evaluacidndel proyecto
¢ Conformidad de AE ¢ Plande despliegue * Retorno de inversion

lustracién 3 - AE roles y principios - (Council, 2010)

Para Spewak (1993) la arquitectura empresarial permite una administracion
eficiente y efectiva de los datos y una eficiente entrega de informacion que facilita la toma
de decisiones y, que puede llevar a la empresa a generar ventajas competitivas, lo cual se
traduce en el éxito del negocio.

Mas recientemente otra definicion acerca de la importancia de la arquitectura
empresarial es la mencionada por Beryl Belman y otros: “Arquitectura empresarial s una
disciplina de ingenieria de gestién que presenta una vision holistica e integral de la
empresa, incluyendo la planificacién estratégica, organizacion, relaciones, procesos de
negocio, informacion y operaciones. La organizacion debe ser vista como un proceso de
cambio de fluidos a lo largo del tiempo, segun sea necesario, basado en el entorno y en la
respuesta de la gerencia a ese entorno” (Certified Enterprise Architect, 2018, pag. 42).
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Como se menciono, existen distintos marcos metodolégicos, pero a efectos del

presente trabajo se analizaran en forma detallada Zachman y TOGAF.

5.2.1 FRAMEWORK ZACHMAN

El Marco de Zachman es un marco arquitectonico de T1 empresarial ampliamente
aceptado y utilizado, originalmente publicado en 1987 por John Zachman. Zachman
Institute for Framework Advancement (ZIFA) fue creado para llevar adelante una visién
cuya expresion original fue: "para evitar que la empresa se desintegre, el concepto de
arquitectura de sistemas de informacion dejo de ser una opcion para convertirse en una
necesidad" (Zachman, 1987).

El marco es una clasificacion bidimensional que permite obtener una
representacion descriptiva de una empresa. Las columnas son independientes entre si; en
otras palabras, "datos" no tiene que tratarse antes de "funciones" y esta ultima antes que
“ubicaciones”. Las relaciones dentro de cada columna son exclusivas de esa columna y

cada celda es Unica.

Las filas representan niveles de detalle, comenzando con el alcance y los niveles
del modelo de negocio, que se ocupan de los objetivos y estrategias comerciales y los
modelos que se espera que cumplan esos objetivos. Cuanto mas abajo se mueva uno de
los niveles, mas detallado sera el tratamiento. La utilidad de este marco radica en el hecho
de que proporciona un punto de partida conceptual 16gico y coherente para cualquier
comité de arquitectura empresarial; mientras que un nuevo proyecto podria considerarse
progresiva y secuencialmente desde el primer nivel hasta el altimo (es decir, desde el
contexto estratégico hasta un elemento funcional de la infraestructura), la realidad es que
la mayoria de las organizaciones que abordan el gobierno de TI por primera vez cuentan
con una infraestructura de Tl que no esta necesariamente alineada con sus objetivos

comerciales.
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Al ser un modelo bidimensional, cualquier proyecto encarado bajo este marco

comienza respondiendo seis preguntas basicas, que responden a distintos enfoques:

1

Qué: Enfoque de los datos. Describe las cosas, las entidades involucradas en
casa proceso Y cuales son sus relaciones

Como: Enfoque de la funciédn. Detalla los procesos, las funciones que deben
disponerse en cada vista.

Donde: Enfoque de la red. Detalla locaciones o lugares de los diferentes
componentes de la red y las interconexiones entre ellos.

Quién: enfoque en las personas involucradas. Especifica y describe las
relaciones entre las personas dentro de la organizacion, sus roles,
responsabilidades y la interaccién horizontal.

Cuando: Tiempos y ciclos, enfoque temporal. Describe la representacion de
los eventos en el tiempo y los factores criticos de rendimiento esperado en
cada uno de esos eventos.

Por qué: Motivacion. Hace referencia a las motivaciones estratégicas de la
organizacion, objetivos definidos a nivel global y plan de negocios en

particular.

La segunda clasificacion, se produce por la interseccién de seis visiones diferentes, que

conforman una salida tangible, las cuales son:

1-

Vista de planificacion y alcance: es una vision a nivel global que proporciona
una perspectiva sobre el sistema de la arquitectura a lograr, que soporta e
impulsa los objetivos de negocio. Se podria establecer como una vista de nivel
ejecutivo.

Vista del modelo de negocio: abarca la representacion de los procesos que lo
sustentan. Se espera identificar las entidades y las relaciones con los procesos.
Se puede decir que es una vista del duefio o propietario del negocio, ya que se
espera expresar claramente como la arquitectura empresarial puede satisfacer

los requerimientos del negocio.
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3- Vista de Disefio l6gico: esta vista, espera conseguir los planos de la solucion
a nivel logico al determinar el flujo de la l6gica de procesos.

4- Vista Disefio fisico: se espera un detalle de los componentes de la solucion,
que responda al disefio légico. Se definen lenguajes, sistemas y cualquier otro
componente tecnoldgico.

5- Vista de Configuracion: Es una vista detallada de los componentes y como
deben construirse e integrarse entre ellos, y todas las definiciones que
desarrolladores y técnicos deben concretar para satisfacer la arquitectura
tecnoldgica esperada. Es una vista segun la perspectiva del desarrollador

6- Vista del sistema actual: se visualiza la implementacién de la solucion, segun

la perspectiva del negocio.

A continuacion, se podré observar graficamente el marco Zachman (Zachman,

1987), en donde se refleja la metodologia descripta anteriormente:

The Zachman Framework for Enterprise Architecture -
The Enterprise Ontology ~
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llustracion 4 - Mapa Zachman - (Zachman, 1987)
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El Marco de Zachman se puede utilizar como un marco comdn para evaluar la
infraestructura de TI real actual, asi como las necesidades futuras de la organizacion. La
infraestructura actual debe asignarse a las celdas del marco, de modo que se puedan
identificar sus fortalezas, debilidades y elementos faltantes. También se debe seguir, por
separado y de arriba hacia abajo, para identificar cuales seran las necesidades tecnoldgicas
futuras de la organizacion. Esto producird dos esquemas detallados que se pueden
comparar con el fin de identificar el grado en que las necesidades futuras encajan con la

realidad actual.
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5.2.2 FRAMEWORK TOGAF

The Open group architecture framework (TOGAF) es un marco metodoldgico de
arquitectura empresarial creado por The Open Group. Su primera publicacion fue en el
afio 1995, y se baso en el marco de referencia de arquitectura técnica para la gestion de la
informacion del ministerio de defensa estadounidense. La version 9 fue lanzada en febrero
de 2009 y en el 2011 se lanz6 la versién 9.1. En el afio 2018 fue lanzada la versién 9.2 la
que se basa en su predecesora como base, pero incluye algunos cambios al agregar

modificaciones en areas particulares como, por ejemplo:

- Las fases de vision de la arquitectura y arquitectura de negocio incluyen una
orientacion mas ampliada sobre el desarrollo de la arquitectura de negocio;
esto incluye el enfoque en las capacidades de negocio, la cadena de valor y los
mapas organizacionales.

- La fase de arquitectura tecnoldgica reconoce que las tecnologias emergentes

lideran el motor de cambio tecnoldgico.

Otro cambio significante introducido en la version 9.2 es la adicion de las guias
de la serie TOGAF vy otras guias seleccionadas. Estas guias permiten contar con

orientacion adicional y permiten también ser mantenidas en forma separada del estandar.

TOGAF se base en un modelo iterativo apoyado en las mejores practicas y un
conjunto reutilizable de activos arquitectonicos existentes compuesto por tres partes

fundamentales:

- El método de desarrollo arquitectdnico, llamado ADM.

- El continuo de la empresa, esto es un repositorio virtual de todos los activos
arquitectonicos que existen tanto dentro de la organizaciéon como en la
industria de TI

- La base de recursos que se compone de un conjunto de recursos como guias,
plantillas, informacion de fondo etc. Para ayudar al arquitecto en el uso del
ADM.
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Cubre el desarrollo de cuatro tipos relacionados de arquitectura:

e Arquitectura de negocios: define la estrategia de negocio, gobierno
organizacion y los procesos clave de la organizacion.

e Arquitectura de Datos: define la estructura de datos légicos y fisicos que posee
una organizacién junto a los recursos de gestion de esos datos.

e Arquitectura de aplicacion: define un plano de las aplicaciones individuales a
implementar, sus iteraciones y las relaciones con los procesos de negocio
principales de la organizacion.

e Arquitectura tecnologica: define las capacidades de software y hardware
requeridas para apoyar la implementacion de servicios de negocio, datos y
aplicacion. Incluye infraestructura IT, capa de aplicaciones, redes,

comunicaciones y estandares.

TOGAF establece un enfoque para el disefio, planificacion, implementacion y
gobierno de una arquitectura empresarial de la informacion. Esta arquitectura se sustenta

en las cuatro dimensiones ya definidas previamente.
Aplicacion de ADM

Architecture Development Method'® (ADM) es el método definido por TOGAF
para el desarrollo de una arquitectura empresarial que se cumplas las necesidades
empresariales y tecnoldgicas de una organizacion. EI ADM es el componente principal

del marco y proporciona direccién a los arquitectos en varios niveles.

e Establece varias fases de desarrollo de arquitectura
e Proporciona una narrativa en cada fase de la arquitectura, describiéndola en
términos de objetivos, enfoques, entradas, pasos a seguir y salidas.

e Proporciona resimenes multi-fase que abordan la gestion de requerimientos

15 Método de Desarrollo de la arquitectura
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El ADM consiste en varias fases que se desplazan ciclicamente a través de una

serie de dominios de arquitectura lo que permite al arquitecto el correcto abordaje de los

requerimientos, presentandose de manera circular donde la finalizacion de una fase de

trabajo alimenta en forma directa la fase siguiente

A su vez, TOGAF describe el concepto de iteracion entre fases, y especifica el

ciclo alrededor de una fase individual, lo que se traduciria en la ejecucion repetida de las

actividades dentro de una fase individual.

El siguiente esquema muestra graficamente el ciclo ADM de TOGAF

relacionando cada una de las fases (The Open Group, 2013). En el presente documento

se realizara una apertura de las nueve fases.

A
Visidn de
Arquitectura

H.
Gestion de
Cambios de la
Arquitectura

L=
Gobiemo de la
Imple mentacion

Gestion de
Requerimientos

F.
Planificacidn de
la Migracion

E.
Oportunidades
¥ Soluciones

lustracion 5 - ADM TOGAF — (The Open Group, 2013)
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Fase preliminar

Se centra en como hacer la arquitectura de la organizacion que se esté analizando.
Estd compuesta por dos aspectos principales que son: la definicion del marco que se
utilizara y la definicién de los principios de arquitectura y la definicion del alcance y las
areas afectadas por la arquitectura empresarial. Describe las actividades de preparacion e

iniciacion requeridas para conocer la directiva de negocio para una nueva arquitectura.

Fase A vision de la arquitectura

En esta fase incluye informacion acerca de la definicion del alcance, las
limitaciones y expectativas de un proyecto de arquitectura empresarial. Describe la fase
inicial de un ciclo de desarrollo de la arquitectura. Se incluye también la identificacién de

los interesados Yy la obtencion de las aprobaciones.

Fase B arquitectura de negocio

En esta fase se describe el desarrollo de la linea base para definir la arquitectura
final de negocio definido en el plan estratégico y como la organizacion tiene que operar
para lograrlo. Este proceso da como resultado un andlisis de brechas entre los procesos
como se encuentran implementados y como se espera que queden, lo que producira la
hoja de ruta que guia la construccion de la arquitectura destino y dar apoyo a la vision

de arquitectura previamente acordada.

Fase C arquitectura de Sistemas de informacién

Se abordan las necesidades del negocio en relacion con la utilizacion de los
sistemas de informacion o aplicaciones. En esta fase se debera establecer la arquitectura
necesaria y el plan para resolver la brecha que se identifica con la situacién actual, tanto

a nivel arquitectura de datos como aplicacion.
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Fase D arquitectura de la tecnologia

Esta fase establece el detalle de la arquitectura tecnoldgica final alineada a su plan
estratégico. Esta arquitectura debe contener tanto los elementos fisicos como logicos para
su concrecion, asi como también el desarrollo de la linea base y de destino abordando el

analisis de brechas entre ambas.

Fase E oportunidades y soluciones

Se comienza a delinear y planificar los trabajos analiticos sobre la implementacién
que se debera realizar en la organizacion para lograr la arquitectura final. En esta fase se
identifican los medios de entrega para los bloques de construccion identificados en las

fases anteriores.

Fase F planificacion de la migracion

En esta fase se realiza el plan detallado de implementacién donde se especifica
coémo moverse de la arquitectura de la linea base a la arquitectura de destino. Es en esta
fase donde se debera asegurar los diferentes aspectos que podrian impactar en el éxito del

plan tales como costos, interesados, calidad, tiempo.

Fase G gobierno de la implementacion

Esta fase proporciona los mecanismos de supervision para la implementacion,
para asegurar que el proyecto de implementacion este en conformidad con la arquitectura.
Se vale de herramientas que aseguren que el plan de implementacion de la nueva
arquitectura empresarial tenga un avance optimo de acuerdo con lo previsto, y en caso de

desvios se disponga de los mecanismos de gestion para asegurar la gobernabilidad.
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Fase H gestion de cambio de la arquitectura

Esta fase proporciona un seguimiento continuo y un proceso de gestion de
cambios que permita asegurar que la arquitectura responda a las necesidades de la

organizacion y ayude a maximizar el valor de la arquitectura para el negocio.

Por Gltimo, y en el centro del ADM se encuentra la gestion de requerimientos.
Cada etapa de un proyecto TOGAF esta basada en los requerimientos del negocio,

incluyendo su validacion.

Los requerimientos se identifican, se almacenan y se gestionan al ingreso y egreso
de cada fase, las cuales eliminan, abordan y los priorizan. El proceso de gestién de

requerimientos es un proceso dinamico, que se retroalimenta en cada fase que se ejecuta.

Un proyecto de arquitectura empresarial bajo el marco TOGAF no es un proceso
lineal, por el contrario, es posible que se deban realizar varios ciclos del ADM que
posibiliten profundizar en cada fase, apoyado por un plan de ejecucidn, sin perder de vista

el plan estratégico de la organizacion.

Schekkerman (2003) menciona que mientras la aplicacion de AE se expande en
el negocio, los procesos y la eficiencia también incrementan y afiade que una arquitectura

empresarial puede darse progresivamente hasta obtener un grado completo de madurez.

Para el autor, una empresa puede representar diversos niveles de madurez

e Nivel 0: manifestado por la ausencia de AE. No existe documentacion
explicita ni acuerdo explicito sobre conceptos tales como mision, vision y
objetivos. Existe una creencia de que todo funciona en forma correcta.

e Nivel 1: es la definicion inicial de una arquitectura empresarial, en donde se
revisan sus conceptos y de que forman podrian incluirse dentro de los
estandares de la organizacion. Las relaciones entre las estrategias de negocio
y las TIC son minimas. Se observa documentacién basica en donde los
requerimientos de informacion existen solo en la arquitectura de TIC.

e Nivel 2: se observa un desarrollo de arquitectura empresaria presentado por
una integracion explicita entre los principios de AE, TIC y las estrategias de
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negocio. La participacion de los especialistas de negocio es mayor y se tienen
definidos algunos entregables. Si bien se crea un marco de trabajo empresarial
para AE, no hay una comunicacion completa de los sectores involucrados de
la empresa.

e Nivel 3: AE se encuentra implementada. Ademas de lo logrado en el nivel 2,
los requerimientos de informacion ya estan completamente desarrollados e
integrados con todos los principios, procesos, inversiones etc. Se reconoce el
beneficio de AE y se tiene mayor soporte de los estandares en lo referido a la
integracién de los procesos. Se presentan estrategias de adquisicion de TIC y
siempre enmarcadas y siguiendo las estrategias de negocio.

e Nivel 4: este nivel encuentra una AE administrada y en desarrollo de
extenderla. La integracion entre las inversiones en TIC y la estrategia de
negocio ya estd consolidada y es revisada periddicamente, asi como los
documentos, los principios, factores de calidad y técnicas de modelacion.
Todos los planes de inversion y desarrollo se encuentran conectados y
gobernados por la AE. La modelacién del negocio es puesta en uso, pero con
cierta limitacion.

e Nivel 5: AE se encuentra optimizada. Ademas de todo lo presentado en el
nivel 4, hay una continua y completa evaluacion entre las relaciones internas
de la empresa, como la integracion entre el plano estratégico y TIC. Hay una
administracion de la optimizacién de procesos y retroalimentacion. El
modelado del negocio es constantemente actualizado y se ve a las inversiones

de TIC como un todo, toda decision esta integrada por completo a la empresa.

El camino por transitar para llegar al nivel 5 de madurez en un proyecto de
implementacion de AE, es largo e involucra a distintos actores de diferentes
departamentos organizacionales, los cuales deberan estar alineados con los objetivos y

con lo que se espera conseguir al final.
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Si bien TOGAF esgrime en sus procesos una serie de entradas, salidas y
entregables con el objetivo de controlar y monitorear el proceso, también permite
complementar el marco con cualquier otra metodologia, tanto de AE como cualquier otra
que permita, implementar, coordinar y controlar los esfuerzos en pos de un resultado

comun.

No seria errado afirmar entonces que la implementacién de un modelo de AE
deberia encararse como un proyecto el cual debe ser disefiado, controlado, ejecutado y
gestionado a lo largo de todo el ciclo de vida del esfuerzo conjunto. De acuerdo a el
PMBOK un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico y agrega “La naturaleza temporal de los proyectos implica que
un proyecto tiene un principio y un final definidos, el final se alcanza cuando se logran
los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos fueron
cumplidos o no se pueden cumplir o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al

proyecto” (Project Management Institute, 2013, pag. 30)

5.3 GESTION DE PROYECTOS

Asi como la temporalidad es una caracteristica de un proyecto, también lo es su
orientacion. Todo proyecto esta orientado a cumplir un objetivo especifico, es decir a

cumplir el objetivo por el cual fue iniciado.

Para Frame (La direccion de proyetos en las organizaciones, 2012) el hecho de
que los proyectos estén orientados hacia un objetivo conlleva serias implicancias para su
direccién y agrega que una de las caracteristicas mas importantes de la direccion de
proyecto es la de identificar los objetivos relevantes, empezando por el de nivel mas alto

y llegar al mas bajo.
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Todo proyecto es parte de un determinado contexto social, tecnoldgico y
organizacional que afecta e impone restricciones a su desarrollo. Las restricciones pueden
ser de diversos tipos como por ejemplo organizacionales, tecnologias, legales,

estratégicas etc.

Para el disefio, ejecucion y control de proyectos existen distintas metodologias
que permiten cierta prevision en los resultados del camino a transitar. Todo proyecto, por
su caracter anico, pueden surgir incertidumbre durante el proceso o diferencias en el
producto final y las actividades a desarrollar pueden ser nuevas para la mayoria de los

miembros del equipo, lo cual puede requerir un mayor grado de planificacion y detalle.

Es el lider de proyecto el encargado y responsable de planificar estas tareas de
acuerdo con la metodologia a seleccionada, con el objetivo de tener cierta previsibilidad
en los resultados a obtener, ya que los proyectos son ejecutados dentro de un entorno de
organizaciones y personas, por lo que se podra decir que los proyectos son parte de una

organizacion méas grande que el proyecto mismo.

Entre las aptitudes necesarias para ejercer el liderazgo de un proyecto, el lider
tiene que poder contar con aptitudes que le permitan definir y revisar los casos de uso
regularmente para identificar desvios en caso de que los hubiese y permitir que el cliente

reciba el producto o servicio que dio origen al proyecto.

Es también el lider de proyecto responsable de iniciar y planificar el proyecto al
establecer sus formato, direccion y linea base que permita medir cualquier variable e
implementar los mecanismos de control de cambios. Son caracteristicas del lider de

proyecto:

e Aptitudes para el manejo de personal tanto de las personas que participen
activamente del proyecto y formen parte del equipo como también con los
sponsors de este.

e Manejo de la incertidumbre y reaccién al camino, asi como de la tecnologia,

del equipo de proyecto y la habilidad de crear un ambiente conductivo para
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finalizar el producto o servicio de acuerdo con el cronograma y a el

presupuesto.

A efectos del presente trabajo se desarrollara la vision del PMI, metodologia que

se ha consolidado como un standard mundial.

Project Management Institute es una asociacion formada en 1969, con el objetivo
de mejorar la tarea de administrar proyectos, al difundir sus estdndares internacionales en

un cuerpo de conocimiento de la administracion de proyectos o PMBOK.

La guia PMBOK, ofrece mecanismos y pautas para la direccién y control al
describir el ciclo de vida de la direccién de proyectos y los procesos relacionados.
Contiene un estandar reconocido a nivel mundial, entendiéndose por estandar a un

documento formal que describe normas, procedimientos, métodos y buenas practicas.

En su quinta edicion la guia PMBOK establece cinco restricciones que afectan o
pueden afectar en forma directa a un proyecto, por lo que la modificacion en cualesquiera

de ellas impacta en forma directa en las demas.

Las restricciones que deberan ser controladas y tenidas bajo la orbita del lider de

proyecto son:

e Elalcance

e Lacalidad

e El cronograma
e El presupuesto
e LOSrecursos

e Losriesgos
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Como se puede observar en el grafico siguiente (Project Management Institute,
2013) :

Costo

Satisfaccion al
cliente

llustracion 6 - Restricciones de un proyecto - (Project Management Institute, 2013)

Pero no solo las restricciones antes mencionadas influyen en el desarrollo de un
proyecto. Al ser las organizaciones estructuras sistematicas de personas y departamentos,
la cultura y el estilo de una organizacién, afectan en la forma de llevar a cabo los

proyectos.

El director de proyecto tiene la tarea de comprender los diferentes estilos y

culturas de la organizacion que pueden influir un proyecto.

La estructura es otro factor que puede afectar la disponibilidad de los recursos
participantes en los proyectos. EI PMBOK (Project Management Institute, 2013)
diferencia a las organizaciones, desde una estructura funcional hasta una orientada a
proyectos, categorizandolas como se muestra en el siguiente grafico:
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llustracion 7 - Estructura organizacional Segun PMBOK - (Project Management Institute, 2013)

El PMBOK aborda la gestion y administracion de proyectos basandose en cinco
categorias de procesos principales los cuales deben estar alineados y conectados entre a
fin de facilitar su coordinacion. Es por esto por lo que, generalmente, las acciones
tomadas durante la ejecucion de un proceso lo afectan en forma directa, asi como

también afecta a los procesos relacionados.
Los grupos de procesos de la direccion de proyectos son:

e Grupo de procesos de inicio: realizados para definir un nuevo proyecto o una
nueva fase de un proyecto existente.

e Grupo de proceso de planificacién: requeridos para establecer el alcance del
proyecto refinar los objetivos y definir el curso de accion.

e Grupo de proceso de ejecucion: realizados para completar el trabajo definido
en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer sus
especificaciones.

e Grupo de procesos de monitoreo y control: requeridos para rastrear, revisar y
regular el progreso y desempefio del proyecto, para identificar areas en las
que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
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e Grupo de proceso de cierre: realizados para finalizar todas las actividades a
través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el

proyecto o una fase de este.

Los grupos de procesos se vinculan entre si a través de sus salidas, por lo que
rara vez son eventos Unicos o aislados del proyecto del que forman parte. Todas sus
actividades se superponen a lo largo del ciclo de vida del proyecto, interactuando entre

si como muestra el siguiente grafico (Project Management Institute, 2013):

Grups d= Grupos da Grupoda Grups de Grupoda
Procesoes Proceses da Proceses de Proceses de Procasos
de Inicie Plarificacidn Ejecucicn Monitoras y Contrel  de Giarrs
|III
— .'
Nivel de - ~ |
Interacelon N/
antre / \
Procesos !

.
PRS- .-

TIEMFPO

lustracion 8 - Vinculacion grupo de procesos segin PMBOK - (Project Management Institute, 2013)
Cabe aclarar que los grupos de procesos no son fases del ciclo de vida del
proyecto, de hecho, es posible que todos los grupos de procesos se lleven a cabo dentro

de una fase.

Cada uno de los grupos de procesos se encuadran dentro de 10 éareas de
conocimiento, donde un area de conocimiento representa un conjunto completo de
conceptos, términos y actividades un ambito profesional, un ambito de direccion de
proyecto o un area de especializacion. Estas 10 areas de conocimiento cubren diversas
tematicas a ser conocidas por el lider de proyecto y se utilizan durante la mayor parte del

tiempo del proyecto.
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Las areas de conocimiento y el rol que cumplen dentro del estandar PMI se

enumeran a continuacion:

Gestion de la integracion: incluye los procesos y actividades necesarias para
identificar, definir, combinar y coordinar los diversos procesos Yy actividades
dentro de los grupos de proceso

Gestion de alcance: incluye todos los procesos que garanticen gque el proyecto
incluya todo el trabajo requerido para completarlo con éxito.

Gestion del tiempo: incluye los procesos requeridos para gestionar la
terminacion en plazo del proyecto

Gestion de los costos del proyecto: procesos y acciones relacionados con
planificar, estimar, presupuestar, financiar, gestionar y controlar los costos de
modo que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado

Gestion de la calidad: incluye los procesos que establecen las politicas de
calidad, objetivos y responsabilidades de calidad para satisfacer las
necesidades por las cuales el proyecto fue iniciado.

Gestion de Recursos Humanos: incluyen los procesos que organizan,
gestionan y conducen al equipo de proyecto.

Gestion de la comunicacion: incluyen los procesos requeridos para gestionar,
recuperar, controlar, y almacenar la generacién oportuna y el flujo de las
comunicaciones.

Gestiodn de los riesgos: incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion
de la gestion de los riesgos, asi como la identificacion, andlisis, planificacion,
respuesta y control de los riesgos de un proyecto.

Gestion de adquisiciones del proyecto: incluye los procesos necesarios para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados que son necesarios
obtener fuera del equipo de proyecto.

Gestion de los interesados del proyecto: incluye los procesos para identificar
a las personas, grupos u organizaciones que puedan afectar o ser afectados por

el proyecto.
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La relacion entre las &reas de conocimiento y los grupos de procesos se dan por

las tareas que se realizan en las intersecciones que se dan entre cada una de ellas como se

ilustra en el grafico siguiente (Project Management Institute, 2013):
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lustracién 9 - Relacion entre areas de conocimiento y procesos segin PMBOK - (Project Management Institute,
2013)

La implantacion de la gestion de proyectos en una empresa supone una
evolucion fundamental al incorporar modificaciones en sus flujos de actividades, por lo
que la organizacion pasaria de gestionarse como un grupo heterogéneo de funciones a
un sistema basado en actividades perfectamente planificadas y organizadas. Supone la
concientizacion, sistematizacion y la mejor utilizacion de los procesos y recursos

existentes.

El objetivo final de un proyecto es un resultado Unico, cominmente tendiente a
mejorar y a hacer mas competitiva a una organizacion. Pero al ser un proceso que se inicia
con el fin Unico de lograr una mejora o un producto, la competitividad de una
organizacion se asocia también, a la eficiencia de sus procesos y no solo a la obtencion

de sus objetivos de negocio.
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5.4 GESTION POR PROCESOS

El enfoque de gestion basado en procesos permite agrupar las actividades si
transformando unas entradas determinadas en salidas que aportan mayor valor a la cadena
y al cliente, al asegurar un control sobre el conjunto de actividades para obtener resultados

deseados de una manera mas eficiente.

Jordi Butet menciona sobre la gestion por procesos: “es la forma de gestionar toda
la organizacién basandose en los procesos, entendiendo éstos como una secuencia de
actividades orientadas a generar valor afiadido sobre una entrada para conseguir un
resultado, y wuna salida que satisfaga los requerimientos del cliente”

(http://www.tecnicaindustrial.es, 2016).

La gestion por procesos afecta a toda la organizacién y precisa de un analisis de
los métodos actuales reorientandolos al cliente, buscando eficiencia y mejora continua

mediante indicadores de proceso.

Para Krajewski (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008) Los procesos se
configuran segun el producto o servicio que la empresa brinda, y se estructuran segun la
participacion del cliente, al reflejar el modo en que los clientes forman parte del proceso
y el grado de participacidn que tienen sobre este, sobre la flexibilidad de los recursos y
sobre la intensidad del capital entendiéndose como la mezcla de equipo y habilidades

humanas intervinientes en un proceso.
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lustracion 10 - Disefio de un proceso eficaz - (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008)

Segun Beltran, Carmona Calvo, Perez y otros (2002) cualquier actividad o
conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza recursos y controles para transformar
elementos de entrada en resultados, puede considerarse un proceso. Los resultados de un
proceso han de tener un valor afadido respecto a las entradas pudiéndose constituir

elementos de entrada del siguiente proceso.

Para adoptar un enfoque basado en procesos es necesario identificar en la
organizacion, todas y cada una de las actividades que se realizan, representandolas

gréficamente en un mapa de procesos.

Un mapa de procesos sirve para tener una vision clara de las actividades que

aportan valor al producto/servicio que es recibido en ultima instancia por el cliente.
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Al elaborar un mapa de procesos queda de manifiesto que las actividades que lo
constituyen no pueden ser ordenadas de una manera determinada, refiriéndose a criterios

de jerarquia o de adscripcion departamental.

La agrupacion de los procesos dentro del mapa permite establecer analogias entre
ellos, al tiempo que facilita la interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto y

la interpretacion de la secuencia e interaccién entre los mismos.

Las agrupaciones entonces podrian entenderse como macroprocesos gque incluyen
dentro de si otros procesos, sin perjuicio que, a su vez, uno de estos procesos se pueda
desplegar en otros procesos (que podrian entenderse como subprocesos o procesos de

segundo nivel), y asi sucesivamente.

Cada agrupacion de macroprocesos, entendiéndose como nivel 1, se pueden

descomponer hasta el minimo nivel para facilitar y comprender su funcion.

En el nivel 2 se representan los grupos de procesos que agrupa los principales
procesos contenidos en el macroproceso, compartiendo tareas y actividades por razones

funcionales o cualquier otra razon.

El nivel 3 agrupa las transacciones, asi como los pasos manuales ordenados de
una forma légica, mientras que el nivel 4 se detalla las distintas formas en la cual el

proceso se ejecuta.

El nivel 5 son las actividades o pasos realizados por un usuario o un software para
dar cumplimento al proceso y el nivel 6 hace referencia a las tareas y procedimientos que
abarcan el minimo nivel de detalle del proceso, materializandose en forma de instructivos

y manuales de uso.
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lustracion 11 - Niveles de procesos — Material de maestria

Se puede decir entonces, que un proceso 0 varios procesos cruzan en forma
transversal el organigrama de la organizacion orientdndose al resultado, alineando los
objetivos organizacionales con las necesidades y expectativas de los clientes, sin atender

en sentido estricto a las relaciones funcionales basicas.

Al adoptar una gestion basada en procesos, se esta dotando a la organizacion de
una estructura de caracter horizontal al seguir los procesos interfuncionales, favoreciendo
la interrelacidn entre personas y con una clara vision de orientacion al cliente final. Segun
(Fomento, 2008) la gestion por procesos atraviesa en forma horizontal a todas y cada una

de las funciones organizacionales como se puede ver a continuacion:
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lustracion 12 - Ejemplo de horizontalidad de los procesos - (Fomento, 2008)

En toda organizacion coexisten de dos tipos de organizacién, la organizacion
horizontal visualizada como un conjunto de flujos que de forma interrelacionada que
consiguen el producto/servicio final. Estos flujos estan constituidos por todas las
secuencias de actividades que se producen en la organizacion.

La organizacién vertical, se visualiza como una agregacion de departamentos
interdependientes unos de otros funcionando autbnomamente. La descripcion grafica de
la organizacion vertical es el organigrama.
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Los procesos de una organizacion se podrian agrupar en tres tipos:

- Procesos clave: aquellos que tienen contacto directo con el cliente

- Procesos estratégicos: procesos responsables de analizar las necesidades y
condicionantes de la sociedad, del mercado y de los accionistas para asegurar
la respuesta a las mencionadas necesidades y condicionantes estratégicos.
Estdn vinculados al ambito de las responsabilidades de la direccion vy
principalmente al largo plazo.

- Procesos de soporte: son los responsables de proveer a la organizacion de
todos los recursos necesarios en cuanto a personas, maquinaria y materia

parima para generar el valor afiadido deseado por los clientes.

Los procesos clave inciden de un modo directo en la prestacion del servicio o
satisfaccion del cliente externo de la organizacion y por lo tanto estdn directamente

relacionados con la mision consumiendo gran parte de los recursos de esta.

Por otra parte, en la mayoria de los casos, todos los procesos que influyen
directamente en la satisfaccidn del cliente también lo hacen en los resultados econémicos,
al depender estos ultimos de la respuesta de los clientes hacia los servicios de la

organizacion.
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Ejemplos de cada uno de estos grupos se pueden observar en la siguiente

ilustracion (Fomento, 2008):

PROCESOS ESTRATEGICOS

ATENCION DISENO NUEVOS
AL CLIENTE SERVICIOS

GESTION
DE LOS
RECURSOS

GESTION DE
LA CALIDAD
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INFORMACION
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COMPRAS

PERSONAL
¥ NOMINAS

IMAGEN ¥
COMUNICACION

PROCESOS DE APOYO

lustracion 13 - Mapa de Grupo de procesos - (Fomento, 2008)

CLIENTE

Para que un conjunto de actividades relacionadas entre si conduzca a un resultado

determinado es necesario definir y controlar el proceso del que forman parte. La

importancia de definir y controlar un proceso implica la imposibilidad de actuar en forma

directa sobre los resultados, ya que el propio proceso conduce a ellos. Para controlar el

efecto hay que actuar sobre la causa.

ISO 9001

La norma 1SO 9001 pretende fomentar la adopcion de un enfoque basado en

procesos para la gestion de una organizacion. Esta norma establece los requisitos de

minimos para un sistema de gestion de calidad de manera de asegurar:

- La compresion y el cumplimento de los requisitos de los clientes de cada

proceso
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- Lanecesidad de considerar y de planificar los procesos en términos de aporte
de valor

- El control, la medicion y la obtencién de resultados del desempefio y de la
eficacia de los procesos

- Lamejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o conjunto de
actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos
de entrada se transformen en resultados, se puede considerar un proceso. Frecuentemente
el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente

proceso (Norma internacional I1ISO 9001, 2015, pag. 23).

El modelo ISO 9001 se basa en la integracion de cuatro pilares basicos siendo el

primero la responsabilidad de la direccién.

La alta direccion debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo
e implementacion de sistemas de gestion de la calidad, como como con la mejora continua
de su eficacia, al establecer politicas y objetivos de calidad, disponibilizar recursos y

Ilevar a cabo revisiones en intervalos planificados.

El segundo de los pilares sobre los que se basa la mencionada norma es la gestion
de los recursos entendiéndose por recursos, tanto humano como de infraestructura. La
organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para implementar y
mantener el sistema de gestion de la calidad y aumentar la satisfaccion del cliente

mediante el cumplimiento de sus requisitos.
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La prestacion de servicios como tercer pilar sobre el que esta basado la norma
hace referencia a la necesidad de la organizacion, de planificar y desarrollar los procesos
necesarios para la realizacion del producto. Durante la planificacion, la organizacion debe
determinar los objetivos de calidad y los requisitos para el producto, la necesidad de
establecer y documentar procesos, las actividades requeridas de verificacion, validacion
y los registros que sean necesario para proporcionar evidencia de los procesos y el

producto resultante.

Medicion, andlisis y mejora como cuarto pilar, al establecer la necesidad de la
organizacion de planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicién, analisis
y mejoras necesarias para demostrar la conformidad del producto con sus requisitos y

mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion.

La siguiente ilustracion del modelo ISO 9001 refleja graficamente la integracion
de los cuatro pilares basicos anteriormente mencionados (Norma internacional 1ISO 9001,
2015).

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Responsabilidad
T - de la direcaién
Gestion de los Medicion analisis
recursos y mejora

Entradas izacié Salidas
Requisitos \m@ Preducto }—~

Leyenda

Clientes

Clientes - — — — -m Satisfaccion

— Aclividades que aportan valor
— = —m= Flujo de informacidn

lustracién 14 - modelo de un sistema de gestion de calidad basado en procesos - (1SO, 2015)
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Si bien un proceso es un conjunto de reglas organizadas, la existencia de
tecnologia para su documentacion podria considerarse la forma mas efectiva de contar
con un repositorio comdn donde poder organizar la informacion y efectuar cambios
viendo a la organizacion como un todo, y permitiendo conocer en tiempo real como son

afectados los distintos procesos al ser introducido cualquier tipo de cambio.

El uso de software para digitalizar procesos es cominmente conocido como
aplicaciones BPMs?®. Estas aplicaciones, incluyen la posibilidad de analizar escenarios
mediante simulacion de procesos, incrementar la colaboracién humana y el acceso movil

a ellos, permitiendo analisis en tiempo real.

En el disefio de cada uno de los procesos coexisten tareas realizadas mediante la
utilizacion de una aplicacién informatica y tareas que buscan un resultado, realizadas en

forma manual.

Con el objetivo de contar con informacion centralizada, en tiempo real y que
permita establecer métricas para controlar el estado del negocio, la mayoria de las

organizaciones incorporan en sus procesos aplicaciones informaticas.

Entre las principales caracteristicas que tienen las aplicaciones informéticas se
podrian destacar su modularidad entendiéndose gue una empresa es un conjunto de
departamentos interrelacionados por la informacion que comparten. Cada una de las
aplicaciones cuentan con la funcionalidad de poder dividirse en modulos los que se
pueden implementar de acuerdo con los requisitos del cliente.

Otra caracteristica es la posibilidad de adaptarlos a la idiosincrasia de la
organizacion al plasmar en su logica las reglas del negocio propias de cada entidad. Esto
se logra por medio de la configuracion o parametrizacion de los procesos de acuerdo con

las salidas que se necesiten de cada uno.

16 Business process management suite
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Son integrales al permitir controlar los diferentes procesos de la compaiiia
entendiendo que todos los departamentos de una empresa se relacionan entre si
consumiendo el resultado de un proceso previo para producir un nuevo resultado que sera
consumido por el proceso siguiente, manteniendo en una base de datos comun a todos sus
subsistemas. El concepto de integracion es el mas presente en las caracteristicas de las

aplicaciones informaticas utilizadas para soportar los procesos organizacionales.

Existen distintas aplicaciones informaticas desarrolladas para asistir y dar
solucion a las problematicas comunes con las que se enfrentan las distintas organizaciones
en sus procesos. Muchas de ellas fueron creadas especialmente para dar solucion a los
distintos tipos de negocio mientras que otras son comunes a todos. Entre las mas
cominmente implementadas podemos detallar a ERPY’, CRM* y para el caso de la
industria hotelera en particular PMS?°,

Enterprise Resource Planning

En laactualidad, es indispensable contar con una solucion tecnoldgica que permita
a una organizacion gestionar de manera eficiente todas las diferentes operaciones que se

dan en cada una de sus areas.

Un sistema ERP es un conjunto de aplicaciones integradas funcionalmente,
desarrolladas por un proveedor que incorpora las mejores practicas de los negocios. Es
un desarrollo genérico que integra los procesos de la organizacion. Proporciona a la

empresa una vision integrada en tiempo real de sus procesos centrales de negocio.

Davenport (2000) menciona que una de las razones principales de emplear un ERP

radica en lograr la integracion de los procesos Y las funciones del negocio.

7 Enterprise resource planning
18 Customer relationship magement
19 property management system
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Para Bradford (2008) el objetivo de un ERP es el de eliminar muchos, si no todos,
los aislados almacenes de datos, al integrar toda la informacion: compras de la
organizacion, recursos humanos, produccién y ventas que posiblemente se encontraban

contenidas en sistemas separados.

Tanto en el hoteleria como en la mayoria de las organizaciones el fin ultimo de
contar con un sistema ERP es el de disponer en todo momento de informacién confiable,
integra, oportuna y conectada con el fin de poder dar respuestas inmediatas a cualquier

situacion.

Las principales ventajas que ofrece la implementacién de un ERP en la

organizacion son:

Modularidad, los ERP al estar formados por mddulos, permiten adaptarse a

las necesidades reales de la empresa, permitiendose adaptar a su posible

crecimiento

- Integridad de la informacion, al formar todos los procesos de la empresa de
un mismo sistema, la informacion que se desprende de cada actividad esta
relacionada entre si.

- Incremento del control y la trazabilidad, pudiéndose conocer en tiempo real lo
que sucede en la empresa.

- Mejora el proceso de toma de decisiones, al proporcionar informes acerca de

la situacion global de los recursos organizacionales, asi como informacion

especifica de un proceso particular.

Las integraciones entre los modulos de la mayoria de los ERP se pueden observar

en el siguiente gréafico:
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Accionistas

. Ventas
Finanzasy

Contabilidad Reportes

Iy
v

Proveedores< «»Clientes

'y
v

Produccion,

inventarioy Servicios

abastecimiento RRHH

Empleados

lustracién 15 - Médulos de un ERP y su integracion - Fuente Prof Alan Lerner material de clase

Mientras que un ERP es el aplicativo utilizado por la organizacion con el objetivo
de dar soporte a informaciones principalmente financieras, inventarios y disponibilidades,
controlando y dando seguimiento a todo lo relacionado a existencias de stock y dinero,
un CRM podria definirse como una aplicacion que contiene el conjunto de estrategias de
negocio, marketing y comunicacion implementadas y disefiadas con el objetivo de
construir una relacion duradera con los clientes, identificando, comprendiendo y

satisfaciendo sus necesidades.
Customer Relationship Management

En las Gltimas décadas se han producido una serie de cambios en el entorno que
han favorecido la aparicion de una estrategia de marketing mas relacional que
transaccional. La globalizacion de los mercados, evolucion del consumidor y
reconocimiento de la importancia de su retencion, el declive de las formas de
comunicacion tradicionales y aparicion de herramientas tecnoldgicas avanzadas que
posibilitan a la empresa nuevas formas de comunicacion hacen que las empresas necesiten

aplicaciones que centralicen la informacion de sus clientes en todos sus niveles.
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Un CRM podria concebirse como el macroproceso que involucra la gestion de
todos aquellos aspectos vinculados con el relacionamiento con los clientes. Es el conjunto
de estrategias de negocio, marketing, comunicacion e infraestructuras tecnologicas,
disefiadas con el objetivo de construir una relacion duradera con los clientes en forma
individual, identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades para de este

modo, afiadir valor tanto a la empresa como a ellos.

En su trabajo de investigacion Andradas M. y Medal, A. (2010) reconocen cuatro

motivos basicos por los que una empresa adoptaria una estrategia basada en CRM.

La primera se refiere al cliente como un bien escaso. La implementacion de una
estrategia de una estrategia CRM sugiere orientar la atencién a un mayor conocimiento
de los clientes actuales de tal manera de posibilitar la creacion de una relacion de alto
valor y una oportunidad para comercializar nuevos productos o servicios comercializados

por la compafiia.

La necesidad de entablar una comunicacion efectiva es una necesidad de las
empresas en el dialogo con sus clientes. La necesidad de conocerlos en mayor detalle
debe madurar hasta Ilegar a una comunicacion personalizada, especialmente para aquellos
segmentos de mayor importancia. La implementacion de una estrategia de CRM, se basa
su uso y explotacion de dicha comunicacion personalizada, individualizada y efectiva

entre el cliente y la empresa, respaldandose en el uso eficiente de los recursos.

La posibilidad de compartir el conocimiento del cliente con la empresa
consolidando y analizando los datos recopilados, como asi también compartiéndolos a

través de toda la empresa con el fin de crear valor para ambas partes.

A partir de estas premisas y considerando el costo y la dificultad de incorporar
nuevos usuarios, todo el personal de la empresa, cualquiera sea su nivel jerarquico, debe
tener acceso a la informacion recopilada sobre los clientes, con el objeto de prestar un

mejor servicio y lograr satisfacer sus expectativas.

El aumento de la rentabilidad anual ya que cualquier accion comercial que una

compafiia desee efectuar, debe estar sustentada por un conocimiento preciso del segmento
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al cual se encuentra dirigida, a fin de focalizar los esfuerzos para lograr mejores

resultados.

Por su parte, Jain (2005) hace foco en el objetivo del CRM. Para el autor, un CRM
tiene como finalidad capturar la lealtad de por vida de los mejores clientes, ofreciendo
productos y servicios que respondan a sus necesidades individuales. El autor agrega que
la estrategia empleada es mucho més que marketing de base de datos, ya que comprende
los siguientes aspectos:

Recolectar la informacion para anticiparse a las prioridades cambiantes de la

demanda y la dindmica del mercado

- Incrementar la efectividad de los contactos con los clientes més valiosos

- Conducir la generacién de ingresos al incrementar las ventas, ventas cruzadas
y la lealtad del cliente

- Controlar y medir los resultados del negocio.

- Incrementar la efectividad de los distintos canales

Con la implementacion de CRM, es posible administrar todos los datos existentes
en una Unica base de datos, ampliando el valor de esta al agregar informacion proveniente
de cada contacto realizado con el cliente, la cual sera utilizada para direccionar los

mensajes especificos a cada grupo de clientes.

A continuacion, se podréa observar una representacion grafica, segun fuente de

autor, de un CRM como estrategia de negocio.
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Direccion Estratégica

Organizacion

«

K Gestion del /

conocimiento

lustracion 16 - Capacidades de CRM y su integracion — realizacion de autor

En la industria hotelera las necesidades operativas de cada propiedad son
posibilitadas mediante la utilizacion de un Property Management Systems (PMS). Estas
aplicaciones brindan al hotel todas las herramientas necesarias para administrar no sélo
las estadias y consumos de cada uno de los huéspedes, sino que también, ofrecen una muy
poderosa gama de mecanismos que permiten capturar, gestionar y administrar los datos

de cada uno de ellos, lo que posibilita a los hoteles, ofrecerles una relacién personalizada.

Property Management System

Un PMS a un nivel mucho menor que un CRM, maneja la informacion de las
relaciones existentes entre los huéspedes, con el objetivo de generar ingresos y posibilitar
crear campafas de marketing para cada uno de sus clientes. Dicha informacion, es
utilizada para dar un servicio de excelencia, en donde el hotel podra entender mejor las

necesidades de cada uno de sus huéspedes, lo que posibilita, ahorrar tiempo y frustracion.
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De esta forma el hotel puede saber de antemano cuéles son los gustos y
preferencias tanto de los huéspedes que van a arribar, dandole la posibilidad de
anticiparse, asi como también los que tienen alojados, lo que le va a permitir ofrecer un

servicio superador.

Las funciones de un PMS se asocian generalmente a las funcionalidades del Front
Office?®. Estas funcionalidades hacen referencia al contacto directo con el cliente:
recepcion, conserjeria, ama de llaves. Es muy comun que la mayoria de los PMS solo
incluyan estas funcionalidades, integrandose mediante distintas interfases con los ERP y
los CRM.

Majo (Majo, 2005) hace una distincion entre las funcionalidades que suele
integrar un PMS vy las funcionalidades que se suelen encontrar en sistemas externos y las

representa mediante el siguiente grafico:

PMS

Ama de llaves

Auditoria

Facturacion

Recepcion

* Estado de habitacidn * Gestion de cargos

* Disponibilidad * Ocupada
habitaciones * Inspecrionada

* Check-out * Sucia

* @estion de depdsitos * Disponible

* LUegada de dientes

= Salidas

* (Cargo Habitacion

* (Copa de seguridad

*  |mpresion y control
de informes
Balanceo de cuentas

* Checkin

* Gestion de cobros

= Gestion de reservas * Yield management = Gestidn contable = Apertura de puertas
de salones de = Gestion de contratos = Gestion de cobros y = PBX
banquetes = Gestion de grupos pagos = Tarificador telefonico
= Control de calidad = Gestion de = Planificacion = Sistemnas de manesjo
= Punto de venta comisiones = Gestion de activos de edificio
= Gestion de costos » Confirmacién en = Finanzas = Sistemas de video
= Control de tiempo real = RRHH = Sistemnas de intennat
inventario = Reservas * Inventario general
individuales y = Informes de gestion
grupales

lustracion 17 - Funcionalidades basicas de un PMS - (Majo, 2005)

20 Front office: comuinmente referido a la recepcidn del hotel donde se registran los huéspedes
entrantes y se les da salida a los huéspedes salientes.
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De la ilustracion anterior se desprende que un PMS es el sistema central de la
industria hotelera, generalmente méas importante que la existencia de un ERP dentro de la

propiedad.

Un PMS se constituye entonces, como el sistema principal de cualquier
establecimiento hotelero, recibiendo y enviando informacion a los demas aplicativos
satélites. Es por eso por lo que el esquema de integracion y operativo de un PMS quedaria

de la siguiente manera segun fuente del autor:

WebHotel
Booking
Engine

lustracion 18 - Esquema de integracion de un PMS con demas aplicaciones — Realizacion de autor
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6 METODOLOGIAS Y TECNICAS A UTILIZAR

El tipo de investigacion es exploratorio-descriptivo con un enfoque cualitativo, ya
que se intentara determinar el impacto de la aplicacion de una metodologia de AE en una
organizacion determinada. El trabajo se enfocara en la transformacion de la empresa y
sus procesos en los distintos estadios de la implementacién desde la seleccion del
proveedor de aplicaciones hasta la fase de produccion.

Los objetivos enumerados seran alcanzados por medio de las siguientes

herramientas:

1- Presentar un marco metodoldgico basado en TOGAF que permita alinear las
necesidades de datos, negocios, tecnoldgicas y de aplicaciones con la
estrategia de la organizacion.

a. Elaboracion de autor conforme a las caracteristicas de la industria
sobre la que se va a realizar el despliegue.
b. Se analizé bibliografia sobre el sobre el tema seleccionado

2- Relevar la situacion actual de la compafia identificando fortalezas y
debilidades.
a. Se analiz6 por cada hotel de la cadena las aplicaciones informaticas
con las que cuentan, los procesos que realizan y la distribucion de roles
y responsabilidades.
b. Se analizaron las fortalezas y debilidades en relacién con el mercado
local
c. Se realizé un analisis de situacion actual y deseada lo que dara como

resultado las brechas a ser cubiertas

3- Proponer una arquitectura tecnoldgica que soporte las aplicaciones de los
procesos de negocio y plantear una infraestructura optima en consumo que

tolere picos de usabilidad.
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a. Elaboracion de autor basado en los relevamientos y en el analisis de

brechas resultante.
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ADECUACION DEL MARCO

7.1 MARCO BASE

fce

\ ECONOMICAS 4

TOGAF 9.1 fue tomado como base de disefio para la elaboracidn del nuevo marco.

De esta forma, siguiendo el ADM se pretende presentar un marco simplificado, el cual

pueda ser adoptado por la industria hotelera en particular dada la especificidad y

caracteristicas de esta.

Como se menciond anteriormente el ADM sigue un modelo iterativo para el

cumplimiento de cada fase. Cada una de estas fases consta de actividades a realizar

generando entregables y bloques de construccion que la metodologia linea base instruye

acreary documentar.

Listado de entregables originados en cada fase de TOGAF

Fase

Entregable

Descripcion

Preliminar

Principio de arquitectura

Son el conjunto de reglas que
guian el desarrollo de la
arquitectura

Repositorio de Arquitectura

Area en donde se almacenan
todos los proyectos de
arquitectura empresaria

Principios del negocio, motivadores y metas

Establece los principios
relacionados al negocio
ejercido por la empresa

Modelo organizacional de arquitectura empresarial

establece una definicion de la
organizacion y los roles y
responsabilidades

Pedido del trabajo de arquitectura

Documento que da inicio al
desarrollo del trabajo de
arquitectura

Marco de referencia Adaptado

Adapta TOGAF a la
integracion de la empresa
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Proporciona un resumen de
alto nivel acerca de los
cambios a ser implementados
en la organizacion

Evaluacion de capacidades

Muestra el nivel de las
capacidades entre la linea base
y la de destino

Plan de comunicacion

Gestiona y administra el
proceso de comunicacion

Declaracion del trabajo de arquitectura

Este documento propone
como se van a abordar las
soluciones a los problemas
que se han identificado
durante el proceso

Documento de definicion de la arquitectura

Son los artefactos
arquitectonicos principales e
informacidn importante creada
durante el proyecto

B,CD

Especificacion de requerimientos de la arquitectura

Establece lo que un proyecto
de implementacion debe hacer
para cumplir la arquitectura

Hoja de ruta de la arquitectura

Paquetes de trabajo
individuales que producira la
arquitectura destino

Plan de implementacion y migracion

Proporciona un cronograma
de los proyectos para la
implementacién de la
Arquitectura

Arquitectura de transicion

Documento que muestra la
empresa en un estado
intermedio entre la linea base
y la de destino

L Bloques de construccion de arquitectura

Modelos y documentacion
existente en el repositorio de
arquitectura
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Contratos de arquitectura

Son los acuerdos entre los
colaboradores y los
patrocinadores sobre la
calidad y la idoneidad de una
arquitectura

Modelo de Gobierno de la implementacion

Define como la arquitectura
de transicion sera gobernada
durante la implementacion

Evaluacion de conformidad

Provee herramientas para
examinar el progreso del
proyecto asegurando que el
disefio y la implementacion
vayan de acuerdo con los
objetivos estratégicos y de
arquitectura

blogues de construccidon de la solucién

Definen la implementacion al
establecer que productos y
componentes aseguraran la
funcionalidad deseada

H

Solicitudes de cambio

Son todos los cambios que se
solicitan en la arquitectura a
medida que el proyecto
avanza.

Gestion de requerimientos

Evaluacion de impacto de los requerimientos

Evaluacién del impacto de los
requerimientos para identificar
las fases del ADM que deben
ser revisadas.
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Del analisis de la metodologia de base, se pretende llegar a un marco simplificado

estableciendo cuales son los entregables que se van a unificar, cuales eliminar y cuéles

seran de utilidad para ser cumplidos. Al mismo tiempo se pretende identificar, de acuerdo

con la metodologia del PMBOK, que grupos de procesos se corresponden con que fase y

que entregable de TOGAF, detallandose en el siguiente cuadro el resultado del analisis:

Fase

Entregable

Analisis

Grupo de procesos

Principio de arquitectura

Repositorio de Arquitectura

Procesos de inicio

Procesos de planificacion

Plan de comunicacion

capacidades y
comunicaciones

5 Principios del negocio, Los entregables de
é motivadores y metas la fase pre“minar
= se unifican a uno
& | Modelo organizacional de llamada estudio de
arquitectura empresarial factibilidad y
propuesta de
solucion
Pedido del trabajo de arquitectura
Marco de referencia adaptado
Se mantiene y se | Procesos de planificacion
amplia con la
Vision de la arquitectura declaracion del Procesos de monitoreo y
trabajo de control
arquitectura
< - Procesos de planificacion
» ) Se unificay
Evaluacion de capacidades renombra como _ .
olan de Procesos de ejecucion

Procesos de monitoreo y
control
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Se elimina. Se
hace referencia en
el documento de
vision de la
arquitectura

\ ECONOMICAS 4

Procesos de planificacion

Gestion de riesgos Se agrega .
Proceso de monitoreo y
control
Proceso de planificacién

Documento de especificacion de | se ynifican y

Procesos de monitoreo y

Qo |arquitectura renombran como | o
@) documento de
0 o o especificacion de
Especificacion de requerimientos arquitectura
de la arquitectura
Procesos de planificacion
. . Se mantiene sin :
Hoja de ruta de la arquitectura e Procesos de monitoreo y
modificaciones
control
Procesos de planificacion
Plan de implementacion . Procesos de ejecucion
w an de Imp y Se mantiene J
migracion
Procesos monitoreo y control
. . Se elimina y no se
Arquitectura de transicion y
reemplaza
» Procesos de ejecucion
Blogues de construccion de .
. Se mantiene
arquitectura
Procesos de Inicio
L

Contratos de arquitectura

Se mantiene, pero
se renombra como
gestion de recursos

Procesos de Planificacion

Proceso de ejecucion
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Procesos de monitoreo y
control

Modelo de Gobierno de la
implementacion

Se elimina de esta
fase yseune ala
fase G dentro de
los procesos de
evaluacion de
conformidad.

Evaluacion de conformidad

Se mantiene, pero
se renombra como
gobierno y gestion
del proyecto

Procesos de planificacion

Procesos de monitoreo y
control

o
Bloques de construccion de la : Proceso de planificacion
- Se mantiene
solucion
Procesos de planificacion
. . . Procesos de ejecucion

I |Solicitudes de cambio Se mantiene J
Procesos de monitoreo y
control

(72]

2 .

S Procesos de Cierre

£

o _, ) Procesos de planificacion

= |Evaluacion de impacto de los .

@ - Se mantiene

= |requerimientos

©

c

N

7]

[<B]

o

A efectos del presente trabajo, entonces, los entregables en cada una de las fases

del marco de trabajo adaptado quedaran establecidos de acuerdo al siguiente cuadro:
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Fase Entregable Objetivo Contiene
1.1 Definicion de la
. . empresa y
Anall_zar _,el ambiente _de la descripcion de disefio
organizacion para determinar el organizacional
alcance de los procesos Yy '
< Estqd!o_ de apllcgcmnes a ser afectados por el 1.2 Elaborar y aprobar
‘= |factibilidad y trabajo de arquitectura. Establecer o
£ e . los Principios de
= |propuesta de los principios de arquitectura y arquitectura
a |[solucion determinar los requerimientos que '
soportaran la actividad. 1.3 Requerimientos de
arquitectura.
1.4 Marco legal.
2.1 Definicion el alcance
2.2 Vision de la
arquitectura
o Desarrollar una vision de alto nivel 2.3 Objetivos del
Vision de la acerca de la arquitectura que se negocio

arquitectura

espera obtener como resultado del
trabajo.

2.4 Diagrama de vision
de la solucién

2.5 Mapa Operativo

Plan de capacidad y
comunicaciones

Establecer la disposicion de la
organizacion para hacer frente al
trabajo de arquitectura, asi como
también definir la comunicacion
entre los interesados.

3.1 Capacidades del
negocio.

3.2 Definicion de los
interesados

3.3 Creacion del plan de
comunicaciones

Gestidn de riesgos

Identificar y crear mecanismos para
identificar los riesgos a lo largo del
proceso, asi como también las
herramientas para gestionarlos.

4.1 ldentificar los riesgos
del proyecto

4.2 Establecer los
mecanismos que
permitan gestionar
los riesgos.
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Desarrollar y especificar la

\ ECONOMICAS /

5.1 Documento de
descripcion de la
arquitectura linea
Base en la que se
incluiran los sistemas
de informacion,
datos, tecnologia y de
negocio.

O |Documento de arquitectura de negocio de destino. 5.2 Documento de
O |especificacion de Se describe como la empresa tiene desc_rlpmén de Ia_
m |arquitectura que operar para responder a la arquitectura destino
estrategia de la organizacion en la que se incluiran
los sistemas de
informacion, datos,
tecnologia y negocio
5.3 Catalogos, diagramas
y matrices
5.4 Andlisis de brechas
ndividuales de. camblo . los| - Poriafoliode
’ oy Paquetes de trabajo
presenta en una linea de tiempo para
mostrar la progresion desde la 6.2 Matriz de brechas
. Arquitectura de la Linea de Base
Hoja de ruta de la . i
arauitectura hasta la Arquitectura de Destino. La 6.3 Plan de
a Hoja de Ruta de la Arquitectura ' imolementacion
forma un componente clave de las P
Arquitecturas de Transicion y se
w desarrolla gradualmente a lo largo 6.4 Informe de

de lasFasesB,CyD

recomendaciones

Plan de
implementacién y
migracion

Crear el plan de implementacion y
Migracion y proporcionar un
calendario para la implementacion
de la solucion descrita. El Plan de
Implementacion y  Migracion
incluye tiempo, costo, recursos,
beneficios e hitos para la

implementacion.

7.1 Plan estratégico de
implementacion.
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Bloques de
construccion de
arquitectura

Identificar los bloques de
construccion de la arquitectura que
contendran los requisitos de
arquitectura y guiaran el desarrollo
de los blogues de solucion de
negocio

Idenyflcar y crear mecanismos de 8.1 Proceso de hoja de
monitoreo para gestionar tanto los :
: ruta de trabajo
L recursos propios como los
Gestion de recursos
subcontratados en los desarrollos o
. . 8.2 Repositorio de
de uno o mas dominios de
i contratos y
arquitectura. -
documentacién
9.1 Estructura de
gobierno
9.2 Criterio de calidad
Proporcionar mecanismos para 9.3 Lista de
examinar el progreso del o los comprobacion de
Gobierno y Gestion | proyectos y garantizar que el disefio dominios
del proyecto y la ejecucidn se ajusten a los arguitectonicos
objetivos estratégicos y
arguitectonicos 9.4 Listado de
verificacion de la
arquitectura
9.5 Documento de
O

resultados

Blogues de
construccién de la
solucién

Proporcionar los mecanismos que
garanticen el continuo de
soluciones donde se defina la
implementacion, el cumplimento de
los requisitos de negocio y la
relacion producto proveedor

10.1 Definicion de
blogues de solucion
y funcionalidad
especifica.

10.2 Especificacion de
atributos,
performance,
configuracion y
funcionalidad.

10.3 Relacion entre
bloques de solucion
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y blogues de
solucion de
arquitectura

Solicitudes de

Garantizar que la arquitectura
alcance su valor comercial original.
Esto incluye la gestion de los
cambios en la arquitectura de una
manera coherente y arquitectonica
donde se determinen las

11.1 Descripcion del
cambio

11.2 Razén del cambio e
impacto.

T cambio circunstancias que permitiran el
cambio en la arquitectura o parte de
ella después de la implementacion
y las circunstancias que iniciara el
nuevo ciclo de desarrollo de una
nueva arquitectura
3
< 12.1 Documento de
= Evaluar los requisitos y evaluacion de
S |Evaluacion de especificaciones de la arquitectura Impacto.
§' impacto de los actual para identificar los cambios o
@ [requerimientos que deben hacerse y las 12.2 Plan de priorizacion
s implicaciones de esos cambios. de requerimientos
2
)
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8 CASO DE ESTUDIO

En esta seccidn se incluyd un caso de aplicaciéon para despliegue del marco de
arquitectura empresarial adaptado para la industria, para lo cual que se analizé una cadena
de hoteles con presencia local que cuenta con establecimientos en 16 provincias
argentinas, contando con una oficina central en la ciudad de Cérdoba, empresa a la que

se ha identificado como AM Hoteles.

Cabe mencionar que los datos externos de la empresa corresponden a datos reales
del mercado, mientras que los datos internos y la informacion en general corresponden a
una corporacion real, pero se han modificado, respetandose la confidencialidad de la

informacion.

El presente trabajo abordara el detalle de la implementacion de la arquitectura
empresarial sobre los procesos clave gestion de operaciones y gestion de ventas utilizando
el marco de referencia adaptado en el punto anterior. Se realizard el andlisis de la
arquitectura base (AS 1S2%), se propone la arquitectura objeto (TO BE??) y se realizara el

analisis de brechas para llegar a la arquitectura objetivo.

8.1 ALCANCE

Los procesos clave involucrados en el presente trabajo son el proceso de gestion
de operaciones y el proceso de gestion de ventas involucrando en forma integral el manejo

de la informacion dada por cada uno de los hoteles que forman parte de la cadena.

La propuesta se enfoca en optimizar la gestion, manejo y control de la informacion

para mejorar los procesos, mediante la incorporacion de soluciones tecnologicas.

21 Refiere a la arquitectura original, tal como esta planteada
22 Refiere a la arquitectura que se espera obtener al finalizar el proyecto
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8.2 DESPLIEGUE DEL CASO.

AM Hoteles es una cadena de hoteles lider en la region. Se identifica y describe a
continuacién su arquitectura empresarial, obteniéndose una comprension del

funcionamiento organizacional.

Se establecio el estado actual de sus procesos de negocios, proyectandose a partir
de ahi su modelo operativo deseado el cual se basé en la mision, vision y estrategia de
negocio existente con el fin de mantener el lineamiento de la empresa junto a una

maximizacion de los beneficios acompafiado de una reduccion de sus costos operativos.

8.2.1 FASE PRELIMINAR

Fase en la que se prepara la organizacion para la creacion e implementacion de un

plan de arquitectura en donde se especifica:

- Definicidn de la empresa y analisis de contexto organizacional.
- Principios de arquitectura
- Requerimientos de arquitectura

- Marco legal

8.2.1.1 Definicion general de la empresa

AM Hoteles es una cadena lider en la industria de la hospitalidad a nivel nacional,
cuenta con un total de 22 propiedades distribuidas en 16 provincias argentinas,
constituyéndose una compafiia con una marcada presencia a nivel regional y con planes
de exponenciales de expansion bajo un plan denominado AM x 3, que implica la apertura
0 adquisicion de hasta tres hoteles por afio durante los proximos 5 afios, proyectando para
el final de ese periodo un total de 37 propiedades administradas.
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Fundada en el afio 1998 en la provincia de Cordoba, AM hoteles se encuentra
enfocada en proporcionar a sus huéspedes una experiencia de viaje ofreciendo
experiencias autoctonas caracteristicas de la zona en la que se encuentra el hotel. El

objetivo es el de promover una experiencia de viajes Unica y generar fidelidad.

En el 2004 fue lanzada la marca Private Collection, mientras que en 2012 se lanzo

la marca Select orientada al segmento corporativo.

En 2016 y bajo el constante crecimiento, la cadena tomo la decisién de renovarse
y proyectarse como marca lider dentro de la Repablica Argentina, por lo que ese afio
lanzo su primer cambio de marca, transformandose en AM Standard, Select y Premium,

cada una disefiadas especificamente para satisfacer a sus huéspedes.

El sélido y sostenido crecimiento le ha permitido a AM hoteles, confirmar su
posicion de liderazgo y posicionarse como un lider en el mercado de la hospitalidad,

alcanzando una tarifa promedio global que varia entre los 68 y 76 USD.

8.2.1.2  Estructura Organizacional
A nivel corporativo la estructura organizacional de AM hoteles se encuentra

diagramada por:

e Un director general del grupo
e Directores de departamento

e Subdirectores para cada area funcional y operativa

Esta estructura organizacional corresponde a la configuracion gerencial y de toma
de decisiones, donde sus integrantes son responsables de, por ejemplo, la creacién y
mantenimiento de la estrategia que la organizacion disefia a largo plazo, la creacion e
implementacion de estandares y calidad de servicio, la evaluacion de proyectos de
inversion y nuevas aperturas. Se ilustra a modo de ejemplo la estructura organizacional

segun fuente de autor:
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llustracion 19 - Organigrama corporativo — Realizacion de autor
En cuanto a la disposicion dentro de cada propiedad, podemos notar la siguiente

organizacion de roles y responsabilidades tendientes a cubrir las necesidades operativas
de cada una de ellas, segun fuente de autor.
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Reservas

Responsable
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| | almacenes
Name

)
| cobrar

lustracion 20.- Organigrama base de las propiedades - Realizacion de autor

Cada gerente de hotel es responsable de implementar las directivas tomadas por

los responsables organizacionales en cuanto a estrategia organizacional. Adicionalmente

cada gerente tiene la independencia de designar a sus supervisores, asi como también la

confeccion del presupuesto anual, el cual una vez confeccionado debera ser aprobado a

nivel gerencial.

8.2.1.3  Mision
AM Hoteles basa su mision en crear experiencias auténticas que van mas alla de

lo que el viajero espera.
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8.2.1.4  Vision
Con una visioén a largo plazo AM Hoteles transita el camino para ser la cadena

hotelera argentina referente en el mundo gracias a sus colaboradores, excelencia en

servicio y resultados extraordinarios

8.2.1.5 LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS
AM Hoteles ha establecido una serie de acciones con el objetivo de alinear y

apalancar sus metas y objetivos, buscando la creacion de una valorada posicion dentro de
la industria de la hospitalidad a nivel local y regional, con una vision para los proximos 5

afios en donde se destacan las siguientes iniciativas:

e Proyecto AM Hoteles x 3 tiene por objetivo inaugurar para los proximos 5
afios un promedio de 3,5 hoteles 0 400 habitaciones por afio.

e Integrar como socio estratégico la tecnologia con el objetivo de encontrar
herramientas que faciliten la consecucion de los objetivos planteados.

e Desarrollar y explotar las marcas al enfocar el crecimiento en los segmentos
select y premium y mantener el nivel de venta actual en el segmento standard
con el fin de obtener un incremento del 20% en la tarifa promedio actual.

e Crear estandares en la configuracion de todos los hoteles con el objetivo de
reducir los tiempos de despliegue en las proximas aperturas

e Desarrollar un plan maestro de proveedores a nivel regional dividiendo las
alianzas en las zonas geogréaficas Noa, Centro y Sur con el objetivo de reducir

los costos de materia prima y productos necesarios para el servicio.
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8.2.1.6 DISENO ORGANIZACIONAL

8.2.1.6.1 CONTEXTO

Los hoteles estan localizados en diferentes zonas geograficas, agrupandose en tres
regiones de acuerdo con su establecimiento, Noa, Centro y Sur. Cada una de las
propiedades tiene un responsable maximo de todo lo que sucede en su ambito. De la
misma manera, cada propiedad esta dividida en tres departamentos los que cuentan con
un responsable, existiendo mandos multiples desde el punto vista del disefio teérico. De
esta forma los departamentos de finanzas, mantenimiento y operativo responden a un

responsable de propiedad el cual reporta a la organizacion central.

8.2.1.6.2 Entorno local

La premisa principal de la cadena AM Hoteles al momento de su creacion, fue la
de aprovechar la falta de establecimientos de nivel corporativo en las distintas zonas
productivas nacionales. La posicién de liderazgo obtenida como la principal cadena de
origen nacional, se vio favorecida y beneficiada por el impulso de las distintas economias
regionales, constituyéndose para las distintas provincias en las cuales tiene actividades,

una de las principales opciones corporativas.

Las caracteristicas del mercado argentino y la falta de interés por parte de las
grandes cadenas internacionales posibilitaron el crecimiento de la marca, principalmente
en las zonas econdmicas beneficiadas por la constante devaluacion de la moneda lo que
trajo un aumento de la produccion y por consiguiente exportacion de los distintos
productos. De esta forma AM hoteles vio su crecimiento en zonas como el NOA
beneficiado por el turismo y la exportacién de materia prima, en la regiéon pampeana
favorecida por el precio de la soja, y la regiéon sur centro receptor de turismo por

excelencia.
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La importancia de la industria tanto en la economia nacional como en las economias

regionales se puede ver reflejada con la siguiente informacion:

CABA | Buenos Aires | Cérdoba | Cuyo | Litoral | Norte | Patagonia
Hotel 4 y 5 Estrellas 3248985 543297 | 347981 | 652688 | 328281 | 657801 | 1218885
Hotel 3 Estrellas, Apart y Boutique AL 935056 | 654185,4 | 711922 | 711922 | 736063 | 1334046
Hotel 1y 2 estrellas 630281 197044 | 756063 | 328281 | 652688 | 443565 871434

Habitaciones Ocupadas por zona geografica y categoria

de hotel

= Hotel 1y 2 estrellas

= Hotel 3 Estrellas, Apart y Boutique

= Hotel 4 y 5 Estrellas

Patagonia
I
Norte —m—
I
. I
Litoral
|
L
Cuyo e
I
Cordoba e
L]
Buenos Aires —
I
CABA
0 1000000

2000000 3000000

Fuente Indec (Indec, 2018)

% de ocupacion

Afio 2017

Afio 2018

Hotel 4 y 5 Estrellas

36,82

33,67

Hotel 3 Estrellas, Apart y Boutique ‘

46,55

42,97

Hotel 1y 2 estrellas ‘

55,90

54,2
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Porcentaje de Ocupacion afios 2017 vs 2018

54.2
Hotel 3 Estrellas, Apart y Boutique _4242755 H Afio 2018

u Afio 2017
33.67
otetay s esrco: | 5 v

0 10 20 30 40 50 60

Fuente Indec (Indec, 2018)

La industria de |la hospitalidad aporta el
2,5% del valor agregado bruto a la
economia nacional 2,5% Vab

Representa el 4,3% del empleo total
registrado en el pais

4,3% del empleo
registrado

6.1% del ingreso
de divisas por
cuenta corriente

La industria aporta el 6,1% del total de
divisas a la economia nacional

Fuente Indec (Indec, 2018)

8.2.1.7 Principios de arquitectura

A continuacion, se describen los principios corporativos a tener en cuenta al
momento de impulsar cualquier iniciativa relacionada a arquitectura empresarial, los que
fueron elaborados tomando como basa la informacién disponible en TOGAF (The Open
Group, 2013).
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Principios del negocio

Nombre Primacia de principios

Referencia BPO1

Declaracién Este principio de gestion de la informacion se aplica a toda la organizacion y deben ser
respetados para un manejo de la informacion.

Razon La Gnica forma de proveer un nivel de informacién de calidad a todos los interesados es
apegandose a estos principios

Implicancias - Sin este principio se incurriria en el favoritismo, la inconsistencia y la exclusion

dafiando el manejo de la informacion
Nombre Maximizar los beneficios de la organizacion
Referencia BPO02

Declaracion

Todas las decisiones y definiciones en materia de informacion dentro de la cadena son tomadas
para su beneficio

Razén No se deben beneficiar cada hotel en forma independiente, si no la cadena como un todo

Implicancias - Este principio aclara que cualquier accién o estrategia que se vaya a realizar solo
tendra como fin el beneficio de la cadena.

Nombre Enfoque en el cliente

Referencia BP0O3

Declaracion

La cadena depende de sus clientes por lo que debe entender y satisfacer sus necesidades
presentes y futuras, excediendo sus expectativas.

Razo6n Incrementar la efectividad en el uso de los recursos de la organizacion para aumentar la
satisfaccion del cliente y aumentar su lealtad.
Implicancias - Investigar y entender las necesidades de los clientes y sus expectativas y orientar

los objetivos de la organizacidn a satisfacerlos.
- Medir la satisfaccién del cliente y actuar sobre los resultados

- Comunicar a toda la organizacion las necesidades y expectativas de los huéspedes
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Nombre Alcanzar los objetivos

Referencia BP04

Declaracién Para que la cadena pueda seguir creciendo se deben tener claros cuales son los objetivos por
lograr.

Razon Para que la cadena pueda seguir creciendo se deben tener claros cuales son los objetivos por
lograr.

Implicancias - Este principio establece lo que se quiere lograr en la estructura de la cadena para

tener una nocién progresiva de su futuro.

Principios de aplicacion

Nombre Organizacién basada en procesos

Referencia APO1

Declaracién Al manejar de forma mas eficiente las actividades y recursos en base a procesos, los resultados
y objetivos se logran en menor tiempo.

Razé6n Reduccion de costos, tiempos de ciclos més cortos y efectividad de los recursos, mejorando en
forma paralela los resultados

Implicancias - la aplicacion de este principio implica la definicion sistematica de las actividades

necesarias para obtener resultados.
- Asignar para cada actividad clave responsables y roles.

Nombre Continuidad del negocio

Referencia APQ2

Declaracion Las operaciones de la cadena se mantienen a pesar de las interrupciones del sistema.

Razo6n La industria de la hospitalidad tiene como principal caracteristica que sus funciones se
mantienen ininterrumpidas los 365 dias del afio las 24 hs del dia, es por eso por lo que cualquier
aplicacion de base debe contar con la capacidad de continuar en sus funciones de negocio,
independientemente de cualquier acontecimiento externo. En ese sentido errores de Hardware,
desastres naturales o corrupcion de datos no deben interrumpirlas actividades de ninguno de los
distintos hoteles.

Implicancias - Lagestion incluye examenes periddicos, pruebas de vulnerabilidad, disefio de sitios

alternativos que actlien como redundancia.

- Los riesgos de interrupcion deben ser establecidos de antemano, junto al disefio de
un plan de trabajo de contingencia que incluye la operacion fuera de linea.

- Recuperacion, redundancia y capacidad de mantenimiento deberan ser tenidos
presente a la hora de realizar el disefio.

Tesis de Maestria, Gaston Otero pg. 87




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado SISy

Principios de Datos

Nombre Los datos son un activo de la organizacion
Referencia DPO1
Declaracién Los datos son un bien de la organizacion que tiene que gestionar en consecuencia
Razon Los datos son la base para obtener informacion para luego tomar decisiones, por lo que también
deben manejarse cuidadosamente para garantizar que se sepa donde estan, como usarlos y
confiar en su exactitud. Le permitira a la cadena analizar diferentes situaciones y mediante su
tratamiento lograr la fidelidad de sus huéspedes
Implicancias - Los administradores de datos deben tener la autoridad y los medios para gestionar
los datos de los que son responsables.
- Todos los procedimientos deben ser desarrollados e implementados para prevenir y
corregir errores en la informacion y corregir procesos que producen datos erréneos.
- Cualquier perdida, robo o hurto de datos sensibles impactara en forma directa y
desfavorable en la imagen de la organizacién por lo que se deberan implementar
todos los procedimientos necesarios para su resguardo.
Nombre Seguridad de los datos
Referencia DP02
Declaracién Los datos son y deberén ser protegidos de acceso o divulgacion no autorizado.
Razo6n Prevenir las fugas de datos que puedan ser relevantes para la organizacion, para prevenir
especulacion uso inapropiado o mal interpretacion.
Implicancias - Implementar todos los estandares internacionales tendientes al resguardo de la
informacion y datos sensibles.
- Incrementar la seguridad en el manejo, gestion y administracion de los datos.
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Principios de tecnologia

Nombre Cambios basados en los requerimientos
Referencia TPO1
Declaracién Los cambios de tecnologia o aplicaciones deben ser orientados a las necesidades de la
organizacion.
Razén Crear un ambiente en el que el entorno de la informacion cambia en respuesta a las necesidades
organizacionales. Los efectos no intencionales en el negocio se deben reducir al minimo debido
a los cambios de tecnologia de la informacidn.
Implicancias - No se debe hacer ningin cambio o mejora a menos que la organizacion lo requiera.
- Mantenerse enfocado en la organizacion, no en los cambios de la tecnologia que la
rodea.
- Los procesos de gestion del cambio que se ajusten a este principio seran
desarrollados e implementados.
Nombre Gestion de cambio responsable
Referencia TPO2

Declaracion

Los cambios en el medio ambiente de la informacion empresarial se deberan adoptar de manera
oportuna.

Razén

El ambiente de informacion debe responder a las necesidades de las personas que trabajan en
este.

Implicancias

- Se deberan generar procesos para la gestion e implementacion de cambio de forma
tal que no generen retrasos.

- Todos los cambios que se van a realizar deberan mantener las arquitecturas
actualizadas.

- Los procesos de gestion del cambio que se ajusten a este principio serén
desarrollados e implementados.

- No se debe hacer ningin cambio 0 mejora a menos que la organizacién lo requiera.

- Mantenerse enfocado en la organizacion, no en los cambios de la tecnologia que la
rodea.

- Los procesos de gestion del cambio que se ajusten a este principio seran
desarrollados e implementados
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Nombre Interoperabilidad

Referencia TPO3

Declaracién Hardware y software deben ajustarse a normas que promuevan la usabilidad de los datos,
aplicaciones y tecnologias y su operacién conjunta.

Razon Garantizar la coherencia y mejorar la capacidad de administrar las aplicaciones y sistemas, para
mejorar la satisfaccion del usuario orientando los esfuerzos a la atencion de las necesidades de
los huéspedes mas que a la administracion o entendimiento de las aplicaciones.

Implicancias - Elaborar y revisar periédicamente el establecimiento de normas al respecto

- Seseguiran los estandares de la industria en caso de que los hubiese.

8.2.1.8 Requerimientos de arquitectura

Dada la caracteristica del negocio y siendo que los huéspedes son el activo

principal para el funcionamiento de los hoteles, se requiere aplicar tecnologia en los

Procesos y actividades criticas con el propdsito de permitir mejorar y apalancar las

relaciones de la cadena con todos y cada uno ellos.

Los principales requerimientos son:

- ldentificar claramente los procesos de la cadena

- Estandarizar y estructurar los procesos para generar valor a los huéspedes

- Soportar los procesos con tecnologia.

8.2.1.9 Marco legal

A continuacion, se establecera el marco normativo vigente dentro del cual debera

estructurase el trabajo de arquitectura empresarial.

Regulaciones de la secretaria de turismo nacional: estas normas buscan controlar las

operaciones de todos los establecimientos hoteleros cuya funcion se ejerza dentro del

territorio de la republica argentina.
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ISO 27001: Se especifican los requisitos necesarios para implementar, mantener y
mejorar un sistema de gestion de la seguridad de la informacion, con el fin de protegerla
contra la divulgacion no autorizada, su alteracion o destruccion y establecer mecanismos

para que las personas autorizadas puedan acceder a ella

ISO 9001: Promueven la adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de calidad, orientado

a aumentar la satisfaccion de los clientes.

Normas y politicas internas de la compafiia: Contiene normas y reglas que guian el flujo
de trabajo dentro de la compafiia, asi como también las politicas de ética y conducta que

deben ser cumplidas por sus integrantes.

8.2.2 FASE A VISION DE LA ARQUITECTURA

8.2.2.1 Alcance del trabajo de arquitectura

El andlisis de arquitectura empresarial en esta etapa del proyecto y afectos del
presente trabajo involucrara los procesos de gestion de Operaciones y gestion de ventas.
En el caso de operaciones, el analisis abarcara los procesos operativos de reservas,
recepcion y ama de llaves mientras que, por el lado del sector de ventas, se abarcara los
procesos de ventas corporativas, ventas individuales y canales. Estos sectores son
esenciales para el éxito del negocio y la estrategia a largo plazo de AM hoteles y es en
donde se observé la mayor descentralizacion entre la informacion y su tratamiento. Estos
sectores a su vez son esenciales para comenzar a construir la madurez corporativa con un

tipo de arquitectura empresarial unificada con alta integracion y alta estandarizacion.

La propuesta de arquitectura empresarial incluye cambios en la arquitectura de
negocio, los procesos y la solucidn tecnoldgica integral para la gestion y el tratamiento
de la informacién y relaciones con los huéspedes, desde que se realiza el primer contacto

para generar la venta hasta que el cliente deja de alojarse en el establecimiento.
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8.2.2.2 Vision de la arquitectura

La arquitectura empresarial propuesta para los procesos de operaciones y ventas
mejorara la gestion comercial de la organizacién y el manejo de la informacién de sus
huéspedes, lo que brindara la posibilidad de crear indicadores centralizados de
satisfaccion y proyeccion de ventas. Se espera contar con informacién centralizada y al
mismo tiempo estandarizar y automatizar procesos para poder tomar las acciones
correctivas necesarias en caso de desvios en las metas establecidas.

8.2.2.3 Requerimientos del negocio

Alinear el negocio con la organizacion de TI.

e ldentificar, proveer, documentar y estandarizar los procesos del negocio.

e Establecer y documentar roles y responsabilidades de los agentes que
componen la organizacion.

e Reducir el tiempo y el riesgo de entrega de proyectos de TI.

e Desarrollar mecanismos que garanticen la continuidad del negocio.

e Incorporar nuevas herramientas tecnoldgicas que permitan la gestion
centralizada del negocio.

e Proponer una solucion tecnologia que permita controlar y verificar en forma

centralizada la proyeccion de ocupacion global de la cadena global y por

propiedad en forma individual.

e Reducir el costo de TI.
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8.2.2.4 Diagrama de vision de la solucién

La siguiente es una representacion de alto nivel de la solucién esperada, en donde
se puede apreciar la interaccion entre los procesos, aplicaciones e infraestructura segun
fuente de autor

Gestion Operativa Gestion de Ventas
Procesos Front Office .I > Reservas .I > VE"m.g .I > ‘fe."l"“ .I > Canales
corporativas / individuales

Aplicadones “

Datos/ E - ] B 1
Infraestructura .
Nube Produccién Nube Stand By

L 1
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]
o
(=l
o
=]

o

llustracién 21 - Visién de la solucion - Realizacion de autor

8.2.2.5 Mapa Operativo

La siguiente es una representacion grafica de los procesos que serdn objeto de
estudio. Los procesos clave seleccionados sobre los que se trabajara y propondran
modificaciones son los procesos de Operaciones en el cual se incluyen los subprocesos
de recepcidn, reservas, y ama de llaves y el proceso de ventas el cual incluye los
subprocesos de ventas corporativas, ventas individuales y canales, segun fuente de autor
basado en (Fomento, 2008).
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Procesos estratégicos

Desarrollo Proyectos Planeamiento

L

Procesos Clave

‘ Gestion de Gestion de —
Ventas >> Operaciones

Necesidades y
expectativas
Satisfaccién

Cliente Cliente

Procesos de apoyo

Administracion Tecnologia Compras

RRPP RRHH Mantenimiento

llustracion 22 - Mapa Operativo - Realizacion de autor basada en (Fomento, 2008)
8.2.2.6 Evaluacion de capacidades

Capacidades del negocio

Gestidn de recepcidn: la cadena cuanta con un profundo conocimiento de los procesos
referidos al tratamiento de los clientes donde cada hotel cuenta con un responsable del

sector encargado de coordinar y estructurar el proceso.
Gestidn de reservas: el proceso de reservas es gobernado desde las oficinas centrales de

la cadena donde se crean y mantienen las condiciones que deben cumplirse a la hora de

crear una reservacion en cualquiera de las propiedades.
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Gestion de ama de llaves: cada hotel cuenta con supervisores de ama de llaves que aplican

las politicas de calidad creadas a nivel de direccion

Gestion de ventas: la estrategia de ventas se crea, aplica y gestiona desde las oficinas
centrales, donde se implementan mecanismos claros de territorialidad en lo referido a

promociones y ofertas.

Gestion estratégica: la estrategia se implemente desde las oficinas centrales, siendo esta
beneficiada por el nombre de la marca dentro del territorio y el alto nivel de presencia en

las distintas provincias argentinas.

Capacidades de Tl

Gestion de tecnologia: Todo lo referido a gestion y estrategia de T1 se encuentra a cargo
de un director general el que ejerce sus funciones desde las oficinas centrales. Es quien
gestiona y emprende el desarrollo tecnoldgico y responde a las necesidades de
informacion y gestion de todos los hoteles.

8.2.2.7 Matriz de definicion interesados

La siguiente matriz identifica las personas que seran afectadas directa o
indirectamente por el proyecto de arquitectura empresarial. Los distintos interesados y la
estrategia que seguira a cada uno de ellos se desprenden de la clasificacion segin su
poder-interés tomada desde el PMBOK (Project Management Institute, 2013):
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Mantener Gestionar
satisfecho atentamente
Monitorear Mantener
Informado
Bajo Interés Alto

A\ ECONOMICAS 4

llustracion 23 - Definicion de interesados — Realizacion de autor basada en (Project Management Institute, 2013)

ID

Responsabilidades

Estrategia

Interesados

objetivos del negocio de forma completa y

Interesado en que se materialicen los

. eficiente, mediante un éptimo desarrollo| Miembro Mantener
Int_ 01 Director - . .
- de las actividades que se realizan dentro de Clave satisfecho
la cadena, y que la arquitectura soporte a
los procesos de negocio
Interesado en contar con informacion
Director de estadistica unificada que permita .
. - a que per Miembro Mantener
Int_02 Marketing y diagramar estrategias tarifarias a largo .
- . . - clave informado
Ventas plazo, y permitir realizar comparaciones
y estimaciones de produccién.
Interesados en obtener informacion
Gerentes de . . .
Int_03 . centralizada y unificada acerca de las | Involucrado Monitorear
- ventas regionales ~ .
compafiias y clientes.
Interesado en que la informacion
resultante de los ingresos y ventas sea
Int_04 Revenue Manager | precisa, oportuna y certera de forma tal de | Involucrado Monitorear
que permita establecer métricas vy
proyecciones.
Interesado en contar con proyecciones de .
Jefe de - proyecc Miembro Mantener
Int_05 - ocupacion en forma centralizada vy .
- Operaciones I clave informado
unificada.
Interesados en contar con informacién que
Responsable de | permita proyectar los recursos necesarios Gestionar
Int_06 - . . Involucrado
- Operaciones para atender y satisfacer las necesidades atentamente
operativas.
interesados en obtener informacion en Mantener
Int_07 Gerentes de Hotel |linea acerca del negocio del que son | Involucrado informado

responsables.
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Contar con aplicaciones que permitan
. centralizar la administracién desde un| Miembro Gestionar
Int_08 Director de IT T :
Gnico punto de acceso, y reducir la clave atentamente
complejidad
Interesados en contar con informacién en
Jefe deamade |tiempo real acerca de la disponibilidad Mantener
Int_09 . L Involucrado .
Ilaves presente y futura, asi como también del informado
estado de las habitaciones del hotel
Interesado en dirigir y gestionar el
Int 10 Gerente de proyecto para cumplir con los objetivos,| Miembro Gestionar
- proyecto respetando el presupuesto asignado y el Clave atentamente
alcance establecido
Interesados en que el servicio que solicitan
. sea cumplido, asi como también todas sus | Miembro Mantener
Int_11 Clientes . ) .
- necesidades durante la estadia sean clave satisfecho
Cubiertas.

8.2.2.8 Plan de comunicaciones

Para una Optima gestion del proyecto que permita alcanzar los objetivos

establecidos se hace imprescindible definir los procedimientos de comunicacién que

guiaran la implementacién desde el inicio hasta la creacion del documento de fin de

proyecto. El plan de comunicaciones sera definido y gestionado por las siguientes

entidades creadas a partir del presente proyecto:

Comité de arquitectura el cual actuara a nivel de méaxima direccion del

proyecto y tendra un caracter temporal

Oficina de PMO la que actuara a nivel de maxima direccion técnica y tendra

un caracter permanente dentro de la organizacion.

Comité de arquitectura

Este consejo se crea con el objetivo de ser el encargado de la toma de decisiones

de alto nivel que permitan solventar los inconvenientes que sobrepasen a la oficina de

PMO durante el tiempo que dure el proyecto. En este comité se encuadran las tareas de

definir el alcance, asi como también la autorizacién en las modificaciones de este ultimo.

Tesis de Maestria, Gaston Otero

pg. 97




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado (eIl IeYy

Evalla las partidas presupuestarias y es el encargado ultimo de aprobar o no gastos extras
que podrian tener origen dentro del proyecto.

Se define una frecuencia mensual para la realizacion del comite, en donde la fecha,
horay lugar seré coordinada por la secretaria de este. La agenda sera planteada en funcion
de las necesidades del proyecto y las revisiones de actualizacion.

Oficina de PMO

La oficina dispondra a través de sus recursos y plantel permanente de un equipo
responsable de realizar el seguimiento y coordinacion del avance del proyecto a nivel
cronograma, ejerciendo el control y mitigacion de los riesgos que puedan afectar su
cumplimiento. Se designara un lider de proyecto quien reportard en forma directa a la
mencionada oficina e informara el estado de avance del proyecto y su adecuacion al
cronograma previamente definido y aprobado por el comité de arquitectura. El equipo de
proyecto sera seleccionado empleando recursos humanos existentes en la cadena, por lo
que se espera contar con recursos pertenecientes a las areas operativas, ventas y de TI.

Se realizaran comunicaciones y reuniones de seguimiento conforme avance el
proyecto las que tendran distintos objetivos y planificacion. Este flujo de comunicaciones
podra ser dividido en tres grandes grupos:

e Unareunion de inicio del proyecto en la que participaran miembros claves del

equipo y tendrd como objetivo dar inicio al proyecto.

El lugar de reunion seré a definir y tendra como objetivos:

o Lograr una vision integrada del proyecto.

o Alinear el objetivo a las metas

o Alinear el equipo a la metodologia, herramientas y normativas

e Reunion al inicio de cada fase, llevada a cabo por el lider del proyecto en la

que estaran presente el patrocinador y miembros del equipo de proyecto. Esta
reunion tendra como objetivo:

o Direccionar y mantener alineado al equipo de proyecto

o Clarificar y revisar las metas
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o Comparar las tareas y avances con el alcance definido
o Establecer prioridades para la proxima fase.
¢ Reuniones semanales, donde inicialmente se calendariza para los dias Lunes
de 9:30 a 11:30. El lugar de la reunidn sera establecido el viernes anterior a
ser celebrada por el PM.
La agenda general que se manejara sera la siguiente:
1- Resumen del estado del proyecto
2- Logros
3- Resumen de actividades
a. Tareas, actividades y compromisos ejecutados
b. Tareas, actividades y compromisos pendientes
4- Resumen de actividades para la semana
5- Riesgos
6- Informe de gastos.
7- Gestion de alcance vs avance.

8- Préximos hitos

Una vez creada, la oficina de PMO obtendr caracter de departamento permanente
y tendra a su cargo las funciones de evaluar proyectos futuros para elevarlos a la direccion
para su aprobacion, para después encargarse de gestionarlos y coordinarlos.

En cuanto a los flujos de comunicacion entre los integrantes se dispondra de un
repositorio comun en donde se almacenaran todos los entregables, documentos y

peticiones realizadas durante el proyecto.

8.2.2.9 Riesgos del proyecto y estrategia de mitigacién

Riesgo ‘ Probabilidad ‘ Impacto Estrategia de mitigacion

Priorizar compras para nueva infraestructura y
Rie_01 | No contar con los recursos econémicos Media Alto soluciones tecnoldgicas. Presupuestar con la
sustentacion y prevision.

Concientizar a los miembros del equipo
acerca de los beneficios de los cambios en los
Rie_02 | Resistencia al cambio Alta Medio procesos. Crear un plan de manejo del cambio
junto a la creacién de un sector destinado al
seguimiento de este
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Hacer participe a todos los miembros del

Falta de involucramiento de los participantes del . . equipo de la nueva propuesta de arquitectura
Media Medio - - -

proyecto y de su importancia para el crecimiento de la

organizacion

Rie_03

Asegurar que los miembros del equipo se
queden hasta la finalizacion del proyecto

Rie_04 | Alta rotacién del personal Media Alto . e . .
- mediante una politica de incentivos y
compensaciones
Rie_05 | Inestabilidad politica y econémica Media Alto Establecer mecanismos que garanticen los
fondos para completar el proyecto.
realizar una correcta planificacion del
Rie_06 | Aumento de los costos presupuestados Media Alto proyecto con efapas y entregables claramente

identificados. Establecer los mecanismos de
seguimiento y gestion del proyecto.

En cuanto a la arquitectura destino que se quiere lograr y debido al impacto del
cambio que se propone implementar es aconsejable el disefio de una matriz de riesgo
tendiente a contemplar las probabilidades de ocurrencia de problemas en un entorno SaasS,

asi como también las estrategias de mitigacion a los mismos.

ID ‘ Riesgo Probabilidad Impacto Estrategia de mitigacién

Establecer en el contrato politicas de calidad
Rie_07 | Caida de servicio del proveedor de la aplicacion Baja Alto de servicio que garanticen no menos del
99.99% de disponibilidad

Establecer en el contrato politicas de calidad
Rie_08 | Caida de servicio del proveedor de internet Alta Alto de servicio que garanticen no menos del
99.99% de operacion

Contar con un enlace redundante en el que se
garantice la comunicacion.

Contar con un dispositivo de back up en la
region. Orquestar los procedimientos que
garanticen su reemplazo en un periodo de 12
hs.

Establecer en el contrato los mecanismos que
Rie_11 | Perdida de gobierno de los datos Baja Alto garanticen la propiedad de los datos
almacenados.

Establecer en el contrato la garantia por parte
del proveedor del servicio la creacion de un
sitio alternativo con redundancia de datos y
sin pérdida de informacion

Establecer por contrato la implementacion,
gestion y mantenimiento de normas de
proteccion de datos personales en la base de
datos del proveedor.

Imposibilidad del proveedor de internet de

Rie_09 brindar servicio

Media Alto

Rie_10 | Falla en los dispositivos enrutadores Media Alto

Rie_12 | Caida del sitio principal Media Alto

Rie_13 | Vulnerabilidad de los datos sensibles Media Alto

Contar con soporte 24x7x365 por parte del

Rie_14 | Falla en la operacion Alta Alto P
= proveedor de la aplicacion

Contar con procedimientos documentados en
los que se detalle la operatoria y reportes con
Rie-15 | Impedimento en la operacion prolongado Media Alto los que se deberia contar para garantizar la
operacion del hotel en un escenario de corte
de sistema
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8.2.3 FASE B ARQUITECTURA DEL NEGOCIO

8.2.3.1 ARQUITECTURA DE NEGOCIO LINEA BASE (AS IS)

El analisis de la arquitectura de negocio fue realizado tomando como base los
principios del negocio enfoque en el cliente, organizacién orientada a la mejora continua

y una organizacion basada en procesos.

En el caso de los procesos de venta se observé que las operaciones realizadas no
estdn contenidas o documentadas en un manual de procesos o buenas practicas. La
mayoria de las tareas referidas a los procesos de negociacion, cotizacion, realizacion de

descuentos no siguen estandares y son manejadas informalmente en planillas de Excel.

El proceso de gestion de venta se realiza en forma manual, en donde el director
del area informa mediante un email cuando la estrategia de venta sufre una modificacion.
Los vendedores por su parte no cuentan con una base de datos global de clientes por lo
que todos los contratos, beneficios o tarifas preferenciales son manejadas mediante

planillas fisicas y documentos de Microsoft Word.

La cadena cuenta con un programa de recompensas a las secretarias o contactos
gue mas negocios hayan llevado a los distintos hoteles. El calculo de puntos es realizado
por cada uno de los vendedores responsables de la cuenta en forma manual, informando
el resultado a administracién quien aprueba el beneficio a ser otorgado a dicha secretaria
0 contacto.

Las campafas generadas no siempre estan acorde a las productos o servicios
ofrecidos en los distintos hoteles, un ejemplo de esto puede observarse en el contraste
existente entre los hoteles en lo referido al cuadro tarifario. Al lanzarse una nueva
campafia, no todos los hoteles pueden implementarla ya que se da el caso de que las tarifas

no existen o el monto no esta acorde a lo que puede ofrecer ese hotel.

Para el cobro de las comisiones por ventas, cada vendedor emite una planilla de

Excel con los negocios concretados del periodo. Esta planilla es enviada a administracion
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para su validacion. Al no contar con metas individuales para cada vendedor para un
periodo determinado de tiempo, generalmente existen errores en el procesamiento de las

comisiones lo que genera en mayor trabajo humano.

Otra situacién se da cuando un vendedor ingresa la venta a un grupo por una
cantidad X de habitaciones. Generalmente, desde que la venta tentativa es ingresada hasta
que la venta pueda hacerse efectiva o no, transcurre un cierto tiempo dentro del cual
ambas partes negocian las condiciones. Con los procesos actuales, al ingresar una venta
tentativa, las habitaciones son tomadas y sacadas del inventario por lo que, si otro
vendedor esta gestionando un grupo similar para la misma fecha y el mismo hotel, este
hotel debera ser sobrevendido ya que con la aplicaciéon actual no es posible manejar
estados de venta de forma tal que, dependiendo de los estados, el sistema permita
descontar o no el inventario las habitaciones en estado de negociacién. Esta forma de
operar permitira tener estadisticas de ventas rechazadas o ganadas. El no contar con una
operatoria de este tipo genera malestar en los clientes traducido en una muy mala

reputacion para la marca.

No existe una base de datos global en el cual se almacene la informacién de los
huéspedes o compafiias, sus preferencias sus estadisticas de alojamiento o consumos en

forma global, ya que cada hotel cuenta con su propia base de datos.

Muchos de los problemas detectados en el proceso de ventas son comunes al area
de operaciones ya que esta es el area cuyos procesos estan orientados a la satisfaccion de
los huéspedes.

En el caso de Operaciones los principales problemas radican en la ausencia de
estandares que guien a la cadena a darle a sus huéspedes una experiencia superadora no
existiendo un sistema que permita conocer cudles son sus gustos, preferencias o
costumbres, asi como tampoco se conocen cudles son sus fechas importantes las cuales
permitan a la cadena ofrecerles un trato preferencial y hacerlos sentir que realmente son

importantes.

Tesis de Maestria, Gaston Otero pg. 102



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado SISy

El programa de fidelizacion AM permite a los huéspedes acumular puntos para
ser canjeados por estadias en los distintos hoteles. Los clientes acumulan puntos cada
$500 (pesos quinientos) gastados en las distintas propiedades. El calculo de este programa
es realizado en forma manual mensualmente por el departamento de administracion. A su
vez, los recepcionistas de los distintos hoteles consultan un documento colaborativo del

tipo Word, cada vez que un huésped reclama que sus puntos no fueron computados.

Para la realizacion de las tareas de limpieza por el area de housekeeping? se
asigna a cada colaborador un piso determinado mediante un calculo en base a la
ocupacion diaria lo que produce pérdida de tiempo y control ya que no existe mecanismos
de supervision que cambien en el sistema el estado de las habitaciones. Esto genera que,
en ocasiones, un huésped que ingresa al hotel encuentra la habitacion sucia y desordenada
afectando la imagen.

Cada vez que un huésped alojado en el hotel consume en el restaurante 0 room
service®* de la propiedad, un camarero lleva el consumo al front® quien se encarga de
ingresarlo al sistema a la cuenta del huésped en cuestion. Esto produce que muchas veces
no se realice el cobro efectivo por el servicio prestado, lo que genera pérdidas monetarias
en algunas ocasiones, en otras el cargo se imputa a un huésped distinto al que consumio

originalmente lo que genera discusiones durante el proceso de check-out.?®

2 Housekeeping, area operativa del hotel encargada del mantenimiento y limpieza de las habitaciones
24 Servicio a la habitacidn de alimentos y bebidas
5 Area del hotel en donde se realiza el ingreso y registracion de los huéspedes

26 Se denomina check-out al proceso de salida del huésped del hotel, proceso que genera el pago de los
servicios dados. La finalizacidn de este proceso se da por la generacién de la factura.
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8.2.3.2  ARQUITECTURA DE NEGOCIO DESTINO (TO BE)

Las siguientes son sugerencias pretenden dar solucion a las situaciones de negocio

encontradas en la entidad:

Contar con un manual por area en el que se describa las buenas practicas y
estandares de calidad a ser cumplidos de forma tal de que la operatoria para cada proceso
quede documentada en un repositorio comun. Este repositorio de estandares permitira
agilizar el proceso de apertura de nuevas propiedades, asi como también saber a cada uno

de los colaboradores como y que herramientas tienen para desempefiar su tarea.

Adquirir un PMS que tenga la posibilidad de gestionarse globalmente en un

entorno de multipropiedad, cuya funcionalidad global y centralizada sea capaz de:

Mantener una base Unica y global de los clientes en la cual se pueda almacenar
sus preferencias, notas y datos que permitan ofrecer una experiencia superadora. Esta
gestion deberd incluir la administracion de las membresias y los puntos ganados por cada

uno de los huéspedes, eliminando de esta forma la gestion y calculo manual.

Permitir crear tareas para cada uno de los vendedores que puedan ser medibles,

asi como también asignar metas de ventas a ser cumplidas en forma trimestral y anual.

Permitir gestionar el estado de la negociacién por un circuito de estados,
asignando a cada uno de estos la posibilidad de descontar las habitaciones del inventario
0 no, evitando la sobreventa. De esta forma en las primeras etapas de negociacion de un
contrato, el vendedor puede ingresar la cantidad de habitaciones tentativas a vender
asignando un codigo de estado de venta. En este estado inicial, la cantidad de habitaciones
ingresadas no descontaran del inventario total de habitaciones que el hotel tiene
disponible para ser vendidas, por lo que no se afectara la disponibilidad. A medida que
las negociaciones avancen y la contratacion adquiera cierto grado de certeza mayor de
concrecion, el estado de las reservas podra cambiarse hasta llegar a uno en el cual las
habitaciones en proceso de negociacidn descuenten del total de habitaciones disponibles

a ser vendidas efectivizandose la reserva.
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Gestionar los ingresos en forma global, evitando reprocesos. EI PMS como centro
de la operacion, recibe informacion de las ventas definitivas y tentativas, mantiene una

base de datos unificada de clientes y emite los comprobantes de venta.

Manejar los puntos acumulados por los contactos y secretarias de las distintas
empresas para poder otorgarle los beneficios mediante un reporte mensual sin necesidad

de célculos o reprocesos.

El proceso de cobro de comisiones por venta debera ser originado mediante un
reporte emitido desde la aplicacion, en forma mensual sin necesidad de calculos

adicionales. Este proceso se basara en la informacion existente en la aplicacion.

Cada vez que un huésped consuma en los distintos restaurantes, el cargo se
ingresara en forma automatica a su cuenta sin necesidad de manipular o transportar

comprobantes de consumo.

El sistema debera contar con rutinas que permita en base a la ocupacion existente,
la cantidad de salidas programadas y la cantidad entradas esperadas, generar las tareas de

limpieza en forma automatica para cada uno de los colaboradores.

8.2.3.3 CATALOGOS Y DIAGRAMAS

Catalogo Actor

El catdlogo actor permite identificar las personas que interactuaran con la

arquitectura y seran influenciadas directa o indirectamente por esta.

Actor

ID ‘ Nombre Descripcion Categoria Fuente Propietario Metas LEICES
BA_ACT_01 Director Coordina, dirige y Interno Gerente Gerencia Cumplir los Gestionar y
planeta los objetivos a objetivos dirigir
alcanzar por la estratégicos
organizacion planteados
BA_ACT_02 Director de Coordina la Interno Direccion | Gerenciade | Cumplircon | Coordinare
marketing y ventas | implementacion de la ventas las metas implementar
estrategia de venta globales de estrategias
haciendo foco en ventas
resultados establecidas
al inicio de
afio fiscal
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BA_ACT_03 | Representantes de | Ejecutan la estrategia Interno Marketingy | Gerenciade | Cumplir con Ejecutar el
ventas de ventas, intentando ventas ventas las metas proceso de
concretar la mayor individuales ventas
cantidad de negocios creadas a
para los distintos principio de
hoteles afio fiscal
paray
divididas en
trimestres

BA_ACT_04 | Revenue manager Emite reportes basados Interno Marketingy | Gerencia de Participar Creacion de
en informacion ventas ventas activamente métricas y
proveniente de los enla estimacion de
distintos sistemas del definicion de costos
hotel con el objetivo de la estrategia
crear la estrategia tarifaria
tarifaria

BA_ACT_05 | Jefe de Operaciones | Coordina las areas Interno Operaciones | Gerenciade | Alcanzarel | Coordinar las
operativas de los operaciones maximo tareas
hoteles tales como ama nivel de operativas
de llaves, recepcion y satisfacciéon | basado en los
reservas de los porcentajes de

huéspedes de | ocupacién
la cadena

BA_ACT_06 Responsable de gestiona los recursos interno Operaciones | Gerenciade | Alcanzar el coordinar y

operaciones del humanos necesarios Operaciones maximo gestionar los
hotel dentro de cada hotel nivel de recursos
para atender las satisfacciéon | humanos para
necesidades de los de los atender las
huéspedes huéspedes necesidades
que visitan la | operativas de
propiedad los hoteles

BA_ACT_07 | Gerentes de hotel | Gestionan los recursos interno Direccion Gerencia Mantener Gestionar los
de cada propiedad con general una recursos
el objetivo de cumplir ocupacion internos de la
con las metas de ventas promedio del propiedad
y presupuestarias 78%

BA_ACT_08 Director de Tl Gestiona los recursos Interno Direccion Gerencia ofrecer las Gestionar y
computacionales y herramientas | mantener la
tecnoldgicos de la tecnoldgicas base
cadena a la cadena tecnolégica

instalada

BA_ACT_09 Jefe de ama de establecer politicas de interno Direccion Gerencia gestionar las | gestionar los

llaves mantenimiento y habitaciones recursos
presentacion de para lograrla | necesarios
habitaciones satisfaccion para el
de los mantenimiento
huéspedes de las
habitaciones

BA_ACT_10 | Gerente de proyecto | Dirigir y gestionar Interno Direccion gerencia Cumplir con gestionar y
proyectos que se el alcance coordinar
encaren dentro de la del proyecto proyectos
cadena con el dentro de la

presupuesto cadena
asignado

BA_ACT_11 Cliente Buscan que el servicio Externo Clientes Clientes Participan en | influyen en el
que solicitan se cumpla el desarrollo

crecimiento mediante la
de lacadena | solicitud de
servicios

BA_ACT_12 | Agente de recepcion | Encargado de gestionar Interno Operaciones | Gerencia de Ofrecery Ingresar los
las necesidades de los operaciones | satisfacer las | huéspedes al
huéspedes. Son su necesidades sistema,
primer punto de de los generar su
contacto huéspedes salida, emitir
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futuras de
venta
BA_ACT_12 | Agente de reservas | Encargado de gestionar Interno Operaciones | Gerenciade | Gestionar el Ingresar
el ingreso de reservas a Operaciones | ingreso de reserva, de
las propiedades reservas acuerdo a la
individuales | disponibilidad
a la cadena del hotel.
BA_ACT_12 | Agente de Amade | Encargado de gestionar Interno Operaciones | Gerenciade | Gestionar la Limpiar
llaves la limpiezay el Operaciones | limpieza de | habitacionesy
mantenimiento de las habitaciones espacios
habitaciones comunes,
establecer
rutinas de
mantenimiento
Catalogo de Rol
Rol
1D Nombre Descripcion Categoria Origen Propietario
BA_ROL_01 | Direccién Gestiona la estrategia de la cadena Interno Gerencia Gerencia
BA_ROL_02 | Gerencia Operaciones Gestiona las necesidades de los Interno Gerencia Gerencia
huéspedes
BA_ROL_03 | Recepcionistas Encargados de gestionar las relaciones Interno Front Office Operaciones
con los huéspedes alojados
BA_ROL_04 | Reservas Gestion y asignacion de reservas Interno Reservas Operaciones
BA_ROL_05 | Ama de llaves Encargado de la limpieza y Interno | Amade llaves | Operaciones
mantenimiento de habitaciones
BA_ROL_06 | Marketing y ventas Encargados de promover los distintos Interno Marketing y Ventas
hoteles ventas
BA_ROL_07 | Sistemas Encargado del mantenimiento de los Interno Sistemas Sistemas
aplicativos que permiten la normal
operacion dentro de los hoteles
BA_ROL_08 | Proveedores de TIC Suministrar los recursos tecnolégicos y Externo proveedor Recursos
de procesamiento que necesite la
cadena
BA_ROL_09 | Cliente Solicita servicios Externo Clientes Servicios
BA_ROL_10 | Gerencia Dirige y gestiona los recursos del Interno Gerencia Gerencia
departamento asignado dentro del
presupuesto
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Categoria  Origen Propietario

BA_GOL_01 | Estandarizar procesos Incrementar la productividad de los procesos Interno procesos | Gerente de Proyecto -
operativos operativos mediante la estandarizacion y internos | Gerencia Operativa
creacion de manuales de procedimientos
BA_GOL_02 Centralizar y estandarizar | Contar con un repositorio comdn de Interno procesos | Gerente de Proyecto-
informacion de clientes informacidn de clientes que permita mejorar internos Gerencia de TI
la relacion con ellos
BA_GOL_03 | Aumentar la efectividad | Contar con aplicaciones globales que Interno procesos Gerente de TI
de Tl posibiliten reducir las tareas de monitoreo y internos
mantenimiento
BA_GOL_04 Disminuir los tiempos de | Contar con aplicaciones globales que Interno procesos | Gerente de Proyecto -
atencién posibiliten disminuir los tiempos de creacién internos | Gerencia Operativa
de reservas y verificacion de disponibilidad
BA_GOL_05 | Agilizar los tiempos de Crear estandares que permitan acelerar los Interno procesos | Gerente de Proyectos
aperturas de nuevas tiempos de apertura de nuevos hoteles. internos
propiedades
BA_GOL_06 | Mejorar los procesos de | Contar con un repositorio de informacion Interno procesos | Gerente de Proyecto-
ventas comUn que permita conocer el estado internos Gerenciade Tl
presente y futuro del o los hoteles.
BA_GOL_07 | Disminuir costos Reduccidn de costos de operacion y Interno procesos | Gerencia financiera
desarrollo internos
BA_GOL_8 Aumentar la tarifa Aumentar el indicador clave en la industria Interno procesos | Gerente de proyectos
promedio mediante el incremento de ventas y mejora internos
de los procesos de atencién al cliente
BA_GOL_9 Aumentar los porcentajes | Incrementar los porcentajes de satisfaccion Interno procesos | Gerencia operativa
de satisfaccion de los de los huéspedes al reducir los tiempos de internos
clientes entradas, salidas, reservas y atencion
BA_GOL_10 Informacion de la cadena | Contar con una aplicacion que permita Interno Procesos | Gerente de Proyecto-
en tiempo real conocer el estado global de ocupacién en un Internos Gerencia de Tl
momento en el tiempo.

Catalogo de servicio

Servicios de negocio

Nombre Descripcion Propietario
BA _SVC 01 Servicio de Gestiona el ingreso y salida de los Interno Gerencia de Operaciones | BA_ROL_03
recepcion huéspedes de los distintos hoteles,
asi como también brinda asistencia a
sus necesidades
BA_SVC 02 Servicio de reservas | Crea'y modifica las reservas Interno Gerencia de Operaciones | BA_ROL_04
realizadas por los huéspedes en los
distintos hoteles
BA _SVC 03 Servicio de limpieza | Gestiona y coordina la limpieza y Interno Gerencia de Operaciones | BA_ROL_05
de habitaciones mantenimiento de las habitaciones
BA _SVC 04 Servicio de ventas Ofrece y promociona los distintos Interno Gerencia de marketing y BA_ROL_06
hoteles ventas
BA_SVC_05 Servicio de Maneja las relaciones con los Interno Gerencia de marketing y BA_ROL_06
relaciones con el clientes creando fidelidad ventas
cliente
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El siguiente es un esquema de realizacion propia en donde se pretende graficar la

relacion entre los interesados, los motivadores que guian la necesidad de cambio y los

objetivos que se esperan obtener

Interesados
A e 1
I Operaciones -
|
| Recepcion CO| | Reservas CO| | Ama de IIavesCOl

Motor de cgmbio

Estandarizar-$ Satisfaccion-$ Calidad de -$ Portafolic -$ Time to -$ Costo -$ Metricas-$
‘ procesos | ‘ del cliente | ‘ servicio | ‘ de servicios | ‘ market | ‘ | ‘ |
Goals
Optimizary @ Eliminar (@ Aurnentar @ Aumentar (& Reduccion @ Informacién @
estandarizar ‘ retrasos ‘ tarifa ‘ cartera de ‘ de costo ‘ centralizada
DroCEsos promedio clientes

lustracion 24 - Relacion Interesados/motor de cambio metas/Objetivos — Realizacion de autor

Catalogo de Procesos-Evento-Producto

Procesos Clave

Manual o

1D Nombre Descripcion Categoria Origen Propietario = ¢Critico? | automatico
BA_PRO_08 | Gestionar Gestiona el ingreso y Interno habitaciones | BA_ROL_04 C A
Reservas modificacion de
reservas en el hotel
BA_PRO_02 | Gestionar Gestiona el ingreso de Interno habitaciones | BA_ROL_03 C A
ingresos de huéspedes al hotel
huéspedes
BA_PRO_03 | Gestionar Gestiona el egreso de Interno habitaciones | BA_ROL_03 C A
egresos de huéspedes del hotel
huéspedes
BA_PRO_04 | Gestionar Gestiona el estado y Interno Ama de BA ROL_05 C A
estados de limpieza de las llaves
habitaciones habitaciones
BA_PRO_05 | Gestionar Gestiona el proceso Interno Ventas BA ROL_06 C A
ventas de ventas
BA_PRO_06 | Gestionar Gestiona la Interno Ventas BA_ROL_06 C A
eventos asignacion y
equipamiento de
eventos corporativos
y sociales
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BA_PRO_07 | Gestionar Gestiona el ingreso y Interno Ventas BA_ROL_06 C A
reservas modificacion de
corporativas 0 | reservas corporativas
de grupo y de grupo
BA_PRO_08 | Gestionar Gestiona la Interno Ventas BA ROL_04 C A
informacién de | informacion de los BA _ROL_06
huéspedes huéspedes, gustos, y
preferencias.

Evento- Extension de procesos

Nombre

Descripcion Categoria Origen Propietario

BA_EVT_01 | Realizar reserva Cliente o representante de venta realiza Interno | BA_PRO_01| Reservas-
una reserva para un huésped individual o ventas
un grupo

BA_EVT 02 | Buscar Perfil Representante de ventas o agente de Interno | BA_PRO_01 Reservas-
reservas busca datos del cliente 0 empresa ventas
en la base de datos organizacional

BA_EVT 03 | Crear Perfil Representante de ventas o agente de Interno | BA_PRO_01 Reservas-
reservas crea el perfil del huésped o ventas
compafiia

BA_EVT_04 | Buscar disponibilidad Buscar disponibilidad de habitaciones Interno | BA_PRO_01| Reservas-
dentro de las fechas pedidas por el ventas
huésped

BA_EVT_05 | Elegir tipo de habitacion Seleccionar tipo de habitacion a ser Interno | BA_PRO_01| Reservas-
reservada ventas

BA EVT 06 | Seleccionar tarifa Seleccionar tipo de tarifa a ser vendida Interno | BA_PRO 01 Reservas-

ventas

BA_EVT_07 | Ingresar reserva Ingresar reserva para las fechas pedidas Interno | BA_PRO_01| Reservas-
por el cliente ventas

BA_EVT_08 | Solicitar dep6sito de Ingresar deposito que garantice la estadia Interno | BA_PRO_01| Reservas-

garantia ventas

BA_EVT 09 | Realizar check in Una vez que la reserva este correcta a Interno | BA_PRO_01| Recepcion
nivel datos del huésped, tipo de
habitacion y tarifa se realiza el ingreso a
la habitacion

BA_EVT_10 | Ingresar consumos Ingreso de servicios y consumos diarios Interno | BA_PRO_01| Recepcion
en la cuenta del huésped

BA _EVT 11 | Emitir listado de Emitir listado de habitaciones ocupadas, Interno | BA_PRO_01 | Ama de llaves

habitaciones ocupadas habitaciones con salidas programadas
para el dia de ejecucion del reporte y
habitaciones programadas a ser
ingresadas para ese mismo dia

BA_EVT_12 | Asignar mucama Asignar tareas de mantenimiento a las Interno | BA_PRO_01 | Ama de llaves
distintas personas encargadas de la
limpieza de las habitaciones

BA_EVT_13 | Cambiar de estado una vez realizadas las tareas dentro de las Interno | BA_PRO_01 | Ama de llaves

habitacion habitaciones, se cambiard el estado de
estas dentro den el sistema.

BA _EVT 14 | Realizar check out Realizar la salida de los huéspedes, recibir | Interno | BA_PRO_01 | Recepcion
cobro y emitir factura

BA _EVT 15 | Crear campafa de marketing | Crear campafia de marketing basada en Interno | BA_PRO_02 Ventas y
promociones Marketing

BA _EVT 16 | Ingresar resultados de Ingresar resultados de campafia Interno | BA_PRO_02 Ventas y

camparia marketing

BA_EVT_17 | Crear presupuesto venta Ingresar las condiciones de ventas y Interno | BA_PRO_02 Ventas

corporativa servicios a ofrecer y crear presupuesto

BA _EVT 18 | Crear tareas crear tareas que daran seguimiento a la Interno | BA_PRO_02 Ventas
negociacion
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BA_EVT_19 | Definir cantidad de ingresar cantidad de habitaciones Interno | BA_PRO_02 Ventas
habitaciones

BA_EVT_20 | ingresar reserva corporativa | Ingresar reserva corporativa Interno | BA_PRO_02 Ventas

BA_EVT_21 | Ingresar reserva corporativa Interno | BA_PRO_02 Ventas
(habitaciones, eventos o
ambos)

Definir el estado inicial de la reserva
BA_EVT_22 | Definir estado de reserva Interno | BA_PRO_02 Ventas
(habitaciones, eventos o
ambos)

Crear y firmar contrato
BA_EVT_23 | Crear contrato (habitaciones, Interno | BA_PRO_02 Ventas
eventos 0 ambos)

Definir el estado final de la reserva

Catalogo producto

Producto — extension de procesos

Nombre Descripcion categoria origen propietario
BA_PRD_01 Alojamiento El resultado de las actividades realizadas en Interna Operaciones- reservas
cada uno de los procesos es el de brindar Ventas
servicios de alojamiento.
BA_PRD_02 Catering y eventos Los hoteles ofrecen servicios de eventos y Interna Operaciones- ventas
banquetes, por lo que cuentan con salones y Ventas
ofertas de alimentos y bebidas para tal
efecto

Catalogo de locacion

Locacion

Descripcion Categoria  Origen  Propietario
BA_LOC_01 Region Norte Hoteles cuyas actividades se desempefian en la Locacion | Gerencia | Direccion
zona argentina comprendido por las provincias especifica
del Norte y Oeste. Dentro de esta zona la cadena
cuenta con establecimientos en Jujuy, Salta,
Tucumén y Chaco, Corrientes, Misiones y Entre
Rios

BA_LOC_02 Regidn Centro Hoteles cuyas actividades se desempefian en la Locacion | Gerencia | Direccion
zona argentina comprendida por las provincias especifica
de Mendoza, San Juan, Santa Fe y San Luis

BA_LOC_03 Region Caba y Hoteles cuyas actividades se desempefian en la Locacion | Gerencia Direccion
provincia de Buenos | capital federal y la provincia de buenos aires especifica
Aires
BA_LOC_04 Regidén Sur Hoteles cuyas actividades se desempefian en la Locacion | Gerencia Direccion
zona sur Argentina, comprendida por las especifica

provincias de Neuquén, Rio Negro y Ushuaia
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Diagrama de plano de negocio

1- Operaciones
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lustracion 25 - Diagrama de plano de negocio operaciones - Realizacion de autor

2- Ventas
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lustracion 26 - Diagrama de plano de negocio ventas- Realizacion de autor
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Diagrama de descomposicion funcional

Los siguientes diagramas prenden mostrar la descomposicién funcional de la
organizacion divida en procesos clave y procesos de soporte, segun fuente de autor

Procesos clave

Marketi
> arketing y Operaciones >
ventas

lustracion 27 - Diagrama de descomposicion funcional procesos clave - Realizacion de autor

Procesos de Soporte

lustracion 28 - Diagrama de descomposicion funcional procesos soporte - Realizacién de autor
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Consulta
disponbilidad

- Sugiere hotel
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no’
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si
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Seleccionatipo
de habitacion y
tarifa
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—No» AR g mpiezay Bl Impiezay
mantenimienta S o
mantenimiento mantenimiento

Cargos de
servicios
v

hNo—|
‘ Fin
Validacion de A

e Servicios
e facturados ok
servicios

Emision de
comprobante
fscal

Encuensta de.
satisfaccion

.<_

llustracion 29 - Diagrama de servicio negocio/operacion operaciones - Realizacion de autor
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metas de
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Escuela de Estudios de Posgrado

lustracion 30 - Diagrama de servicio negocio/informacion ventas - Realizacion de autor
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\ ECONOMICAS

Matriz Actor/Rol

Mapa Actor / Rol

Actor Eje X Marketing | Gerencia de | Racionista Ama de
Direccion | yventas | operaciones s TIC's Gerencia | Cliente

Rol Eje Y Reservas llaves
Realiza Realiza

Director

Director de
marketing y
ventas
Representante
de ventas
Revenue
manager
Jefe de
Operaciones
Responsable de
operaciones del
hotel
Gerente de
hotel
Director de T1

jefe de Ama de

Realiza Realiza

Realiza

Realiza

Realiza Realiza

Realiza

Realiza

Realiza

llaves

Realiza

Realiza

Realiza

Gerente de
Proyecto

Realiza

Realiza

Realiza

Realiza

Clientes

Realiza

Agente de
recepcion

Realiza

Agente de
reservas

Realiza

de llaves

Agente de Ama

Realiza

Matriz de interacciones del negocio

Proveedor de servicio de negocio
Consumidor
de servicio de Revenue
negocio Direccion Gerencia Recepcion Reservas Ama de llaves Ventas Manager
Contrato para Contrato para
obtener saber el estado
Direccion informacion de de los
la situacién de la principales
cadena KPI's
Contrato para Contrato para | Contrato para
: conocer el saber gal saber el estado
Gerencia estado de un porcent_a)e de qle Ia}s
hotel ocupacion de habitaciones
un hotel de un hotel
Contrato para
saber la Contrato para Contrato para
Recepcion Contratg para cantidad de | saber el estado saber los
saber estandares entradas de un | general de las bloqueos de un
determinado habitaciones periodo
periodo
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Contrato para Contrato para
Contrato para
saber el grado saber la
Contrato para . L e saber la
Reservas . de satisfaccion planificacion .
saber estandares proyeccion futura
de los futura de . A
! L de disponibilidad
huéspedes mantenimiento
Contrato para | Contrato para Contrato para
saber la
Ama de llaves Contrato para saber las saber el estado disposicion de
saber estandares entradas y futuro de la P
. o2 . personal
salidas diarias propiedad -
necesario
Contrato para Contrato para Contrato para Contrato para
saber la saber el
saber metas L saber el estado
Ventas proyeccion de resultado de
anuales y reservas futuro de la las métricas de
trimestrales Lo propiedad L
individuales rendimiento

8.2.3.4 ANALISIS DE BRECHAS

La obtencion de resultados de esta fase fue apoyada por los principios de

negocio y capacidades evaluadas en la fase A. El objetivo que se pretende alcanzar

consistio en desarrollar la arquitectura de negocio objetivo que describa como la

empresa necesita opera para alcanzar las metas del negocio, mostrandose en la

tabla siguiente las diferentes brechas que se deben tener en cuenta para llegar al

objetivo.
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NS

AS

Servicios
eliminados

Servicio de
recepcion

Se
mantiene

Servicio de
relaciones con el
cliente

Observado

Manejo de
membresias con
planillas
manuales

Se elimina
Servicio de
ventas Observado
Cotizaciones
creadas en
plantillas Word Se elimina
Disponibilidad
de salones con
Google calendar
Se elimina
Servicio de
Iim_piez_a de
habitaciones Se mantiene
Brecha: crear
Brecha: Se
crearan Brecha: contar Elize e Brecha: procesos
Procesos que cc;n eliminar las Contar cc.m centrales que
. . nG planillas permitan
permitan informacion acceso a la
. manuales i tener
Nuevo tener en un centralizada de estionar Ic);s totalidad de estionar la
Gnico los huéspedes, g puntos y la cadena d%ponibilidad
rgposigo['i_o la preferencigs Y | beneficiosen | ParaCr€ar | 4o salones en
disponibilidad datos relativos la aplicacion estrategias tiempo real
total de la a sus estadias. P de ventas P y
cadena central en forma

centralizada
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8.2.4 FASE C ARQUITECTURA DE SISTEMAS DE INFORMACION

8.2.4.1 ARQUITECTURA DE DATOS Y APLICACIONES
LINEA BASE (AS 1S)

Los procesos de venta y operaciones se encuentran soportados por distintas
aplicaciones sin criterio ni unificacion que abarcan la utilizacion de paquete office (MS
Outlook, MS Excel y MS Word) que complementan las debilidades de su PMS actual
sumandose a esto planillas manuales distribuidas entre los hoteles y las oficinas centrales.

Cada hotel de la cadena tiene su propia version del PMS en forma descentralizada
e instalada on-premise?’. Esto genera que no exista una Unica base de datos de clientes,
asi como tampoco permite la visualizacion de la disponibilidad en forma global o el
estado de la cadena en un momento en el tiempo. Un vendedor cada vez que necesita
realizar una cotizacion se conecta mediante escritorio remoto al servidor al hotel que esta

cotizando para ver que tarifa, fechas y tipo de alojamiento puede ofrecer.

Cada PMS utiliza como motor de base de datos Oracle, lo que hace que la cadena
tenga que invertir en licencias y consultoria cada vez que programa la apertura de un

nuevo hotel, generando gastos adicionales a su estrategia de negocio.

Se observé también que existen distintas versiones del PMS utilizado por lo que
es factible encontrar en algunos hoteles sistemas cuya version haya quedado obsoleta por
falta de gestion en las tareas de mantenimiento, asi como también versiones distintas de

una misma aplicacion dentro de una misma propiedad.

Al encontrase las operaciones tan descentralizadas es poco comun que los
procesos se encuentren estandarizados por lo que es observable la realizacion de
actividades similares de forma distinta, asi como también parametrizaciones diferentes

dentro de cada propiedad.

27 On-Premise: instalacion de un sistema en un servidor en forma local
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Gréaficamente se podré observar la arquitectura actual de datos y aplicaciones
segun fuente de autor:

Norte

Centro Caba y GCBA

- ==
-— =
- —— ]
—] ] ==}
= // -H\'\-H_ i
— [Pu
= 7:/ [ —
-__,»-’ -_—

lustracion 31 - Arquitectura de datos y aplicaciones As Is - Realizacion de autor

8.2.4.2 ARQUITECTURA DE DATOS Y APLICACIONES
LINEA DESTINO (TO BE)

Se propone cambiar su actual sistema PMS y buscar una solucién que permita la
gestion centralizada en una Unica base de datos todas las actividades operativas de la
organizacion, de forma tal que la herramienta permita almacenar y gestionar en un Gnico
repositorio la informacion de contacto de los huéspedes, preferencias, membresias, datos

de facturacion, tarifas negociadas, contratos gestionados, contactos, meticas y gestiones
comerciales.

En la elecciéon e implementacion del nuevo PMS se priorizaran las siguientes
funcionalidades

e Capacidad de crear estrategias de ventas globales.
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e Gestion centralizada.

e Capacidad de atender el desempefio de los vendedores.

e Capacidad de agilizar la operacion con el huésped.

e Gestionar las ventas por propiedad y en forma global.

e Capacidad de integrarse con los modulos contables del ERP organizacional.

e Capacidad de plasmar los estandares de procesos creados en la herramienta
BPMS en el PMS.

Gréaficamente se podra observar la arquitectura de datos y aplicaciones a la que se

llegaré una vez implementadas las modificaciones segun fuente de autor.

Norte
sentg I Caba y GCBA

'S

"

%RP l '

&bede produccion -
, /oﬁcrﬁ'as"céhmlg\
—— |: ‘;)
LY E%/

N

C—)

Sur

llustracion 32 - Arquitectura de datos y aplicaciones To Be - Realizacion de autor
Todos los hoteles concentraran su informacién operativa y de contactos en una
sola aplicacion permitiéndoles evitar retrasos operativos al contar con todos los datos
referidos a sus huéspedes, su estadistica, sus consumos, sus preferencias y toda la

informacion referida ellos en una sola base de datos.
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Se propone incorporar a la cadena herramientas de modelado de procesos que
permitan introducir técnicas de gestion por proceso. Estas herramientas identificadas con
las siglas BPMS?8, permitiran disefiar, modelar y gestionar los procesos operativos y
administrativos en forma global, constituyendo un repositorio de informacion y

facilitando la estandarizacion y control de las distintas funciones.
Algunas ventajas de implementar esta herramienta a nivel organizacional:

e Proporciona un motor de cambio cultural
e Reduce la incertidumbre
e Aumenta la integracién entre personas, procesos y tecnologias

e Aumento del rendimiento de los procesos operativos y de negocio

Al tener los procesos debidamente documentados y almacenados en un repositorio
comun, sera mas facil plasmarlos en las distintas aplicaciones para atender las necesidades
operativas y de gestion. La evaluacidn, seleccion e implementacion de esta herramienta

queda fuera del alcance del presente trabajo.

8.2.4.3 MODELOS Y CATALOGOS DE DATOS Y
APLICACIONES

Se pasara de un modelo de datos descentralizado a uno centralizado en la nube de
tipo SaaS?°, donde todos los hoteles compartiran la misma base de datos y en particular
las informaciones de clientes, esquema tarifario y configuraciones de base y en donde se
plasmardn y estandarizar los procesos de negocio. De esta forma se visualiza a
continuacion, los modelos de datos mas relevantes de acuerdo a los procesos de negocio

involucrados segun el PMS Opera (Entity Relationship, 2012).

28 BPMS: Business Proceses model system
29 53aS: Software como servicio
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Modelo de datos clientes

ST wmesme N /7 nATEAEANER_WEGOTIATER
MAME D _FK& ATE_HEADER _MEG_SECU
name_id RITY_FK2
S — 5 name_jd J
/T wmesremeans )

| MAME_ID_FK7
l\ nam E_id ,‘ M BABEREH IPE \|

MEMBERSHIP _MAME_FK

7 WANME _‘\ name _id

l/ WAME_ND TES \
MMNOTE _NAME _FIK E}(—
name_id
MAME _PK
name_id FROHLE_NDTDI
I NAME_ADD AEES . L name_id |
MAME 1D _FK3 I;:: -/
name_id .
WAM E_FREFERENCES !l' PROF_ROUTE_TRX_TMPL \
MAME _PREFEREMCES _MA
- WE FH - ! PRTT_MAME _FK |
rame_id S name_id S
! MAME_FHONE \
I MAME _ID_FH4 |2><
name_id
-~ -

llustracion 33 - Modelo de datos clientes - (Entity Relationship, 2012)

Catélogo de datos clientes

Sistemas de informacion - Datos
Categoria de

Nombre Descripcion Categoria Origen datos Propietario
Almacena informacion
principal de huéspedes . BA_ROL_03
ISA_DE_01 Name individuales, compatiias Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento BA_ROL 04
y agencias de viaje
Almacena tarifas . BA_ROL_03
ISA_DE_02 | Rate_Header_neg_Rates negociadas por cliente Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento BA ROL 04
almacena las distintas BA ROL 03
ISA_DE_03 Membership membrecias de los Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento = =
- BA_ROL_04
clientes - -
log que almacena las
ISA_DE_ 04 |  Profile_ Action acciones realizadas por | ... | A pRO 08 | Almacenamiento | BA-ROL_03
- - - los usuarios en los - - BA_ROL_04
perfiles
almacena la BA ROL 03
ISA_DE_05 Prof_route_trx_tmpl informacion de ruteo de Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento - -
BA_ROL_04
las reservas - -
Referencia de perfiles y BA ROL 03
ISA_DE_06 Name_Xref tipos de condicion Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento = =
: - BA_ROL_04
impositiva - -
Almacena los nimeros
. . de tarjeta de crédito . BA ROL_03
ISA_DE_07 Profile_credit_card enmascarados de los Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento BA_ROL 04
huéspedes
Almacena notas dejadas . BA ROL_03
ISA_DE_08 Name_notes en el perfil del cliente Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento BA_ROL 04
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ce

Almacena las
ISA_DE_09 Name_addres direcciones de los Tabla BA PRO_08 | Almacenamiento BA_ROL _03
- BA_ROL_04

clientes

Preferencias de los . BA ROL_03
ISA_DE_10 Name_preferences clientes Tabla BA PRO_08 | Almacenamiento BA_ROL 04
Teléfonos y datos de . BA_ROL_03
ISA_DE_11 Name_phone contacto Tabla BA_PRO_08 | Almacenamiento BA_ROL 04

Modelo de datos reservas

¢ REZERVATON_FRODUCTS \I

RESERWATION_PRODUCTS
FL2
regort, resu_vame _id
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e iy
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T
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RESY_DAILY_ELEMENT_MAME_Fk2
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llustracion 34 - Modelo de datos Reservas - (Entity Relationship, 2012)

Catélogo de datos Reservas

Sistemas de informacion - Datos

Nombre

Descripcion

Categor
ia Origen

Categoria de
datos

Propietario

Almacena informacion de

ISA_DE_12 Reservation_name reservas para cada Tabla BA_PRO_0 Almacenamiento BA_ROL_03
- = - : 8 BA_ROL_04

propiedad - -

Almacena la informacion de
. los motivos por los cuales BA_PRO_0 . BA_ROL_03
ISA_DE_13 Reservation_regrets una reserva puede ser Tabla 8 Almacenamiento BA_ROL 04
rechazada.
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Almacena por propiedad y
ISA_DE_14 | Reservation_daily_elements | por fecha informacion de Tabla BA_PRO_O Almacenamiento BA_ROL _03
N 8 BA_ROL_04
habitaciones reservadas
. . Almacena por propiedad
ISA_DE_15 Reservation_daily_elements informacion de recursos de Tabla BA_PRO_O Almacenamiento BA_ROL_03
_name o 8 BA ROL_04
habitaciones
. . Almacena las reglas de
Reservation_deposit_schedu o - BA PRO 0 . BA ROL_03
ISA_DE_16 le depésito aplicadas a cada Tabla 8 Almacenamiento BA ROL 04
reserva
. Almacena mensajes de BA_PRO_0 - BA_ROL_03
ISA_DE_17 Reservation_alerts alerta para cada reserva Tabla 8 Almacenamiento BA ROL 04
Almacena informacion de
. . las membrecias BA PRO 0 . BA_ROL_03
ISA_DE_18 | Reservation_membership almacenadas para cada Tabla 8 Almacenamiento BA_ROL 04
reserva
. Informacion de las tarjetas BA PRO 0 . BA ROL_03
ISA_DE_19 Name_credit_card de crédito de los clientes Tabla 8 Almacenamiento BA ROL 04
Almacena informacion de
ISA_DE_20 Reservation_products cada paquete contenido en Tabla BA_PRO_O Almacenamiento BA_ROL _03
8 BA_ROL_04
la reserva
Informacién de cabecera
ISA_DE_21 Reservation_header para cada reserva en cada Tabla BA_PRO_O Almacenamiento BA_ROL 03
> 8 BA_ROL 04
propiedad
Pedidos especiales para
ISA_DE_22 | Reservation_special_requet cada reserva para cada Tabla BA_PRO_O Almacenamiento BA_ROL 03
h 8 BA_ROL 04
propiedad
Almacena para cada
ISA_DE_23 Reservation_action propiedad y para cada Tabla BA_PRO_0 Almacenamiento BA_ROL_03
1 8 BA_ROL 04
reserva los cambios hechos
Comentarios ingresados por
ISA_DE_24 Reservation_comments los usuarios a cada reserva Tabla BA_PRO_O Almacenamiento BA_ROL _03
. 8 BA_ROL 04
en cada propiedad
Carta de confirmacion
ISA_DE_25 reservation_conf_letter enviada a cada reserva a Tabla BA_PRO_0 Almacenamiento BA_ROL_03
- - = . 8 BA ROL_04
cada propiedad - -
. . Almacena autorizaciones de BA_PRO_0 . BA_ROL_03
ISA_DE_26 Reservation_receipts tarjetas para cada reserva Tabla 8 Almacenamiento BA_ROL 04

Modelo de datos estado de habitaciones ama de llaves

/ ROOM_REPAIRS \

ROOM_REPAIR_REASON_FK

reason_code, resort

/ RESORT_ROOM_STATUS_REASON \

ROOM_REPAIR REASON_FK

/" PMS_FORECAST_QUEUE TABLE

ROOM STATUS REASON_UK
reason_code, resort

lHustracion 35 - Modelo de datos estado de habitaciones - (Entity Relationship, 2012)
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Sistemas de informacion - Datos

‘ Categoria de

Nombre Descripcion Categoria Origen datos Propietario

Almacena el

estado de las

ISA_DE_27 Room Repairs habitaciones que Tabla BA_PRO_04 | Almacenamiento | BA_ROL_05
estan en

mantenimiento

Almacena las
posibles razones
de
mantenimiento
Almacena el
historial de la
ISA_DE_29 pms_forecast_queue_table programacion de Tabla BA PRO_04 | Almacenamiento | BA_ROL_05
tareas de
mantenimiento

ISA_DE_28 Resort_room_status_reason Tabla BA PRO_04 | Almacenamiento | BA_ROL_05

Modelo de datos Ventas

7~ ’ |
/ Name \ Name$_Class \
—/u

NAME_FK1: ‘ NAME_CLASS_PK ‘

name_type
\ name_type
N J

| BL_AH_FK. ALLOTMENT_DETAIL_FK1
BL_NAME_FK
/ Booking$Link \ 4 Allotment_Header ) i Allotment_Detail ™

BL_AH_FK:
booking_id, resort

\

ALLOTMENT_HEADER_PK: ALLOTMENT_DETAIL_FK1:
BL_NAME_FK: allotment_header_id, resort allotment_header_id, resort
link_id

N N

/ Book$Owner N / Book$Notes -

BO_AH_FK: %BUH-FK BN-BOOK-WH{Q BN_BOOK_FK: J
book_id, resort book_id, resart
N / Ao ,

llustracion 36 - Modelo de datos ventas - (Entity Relationship, 2012)
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Sistemas de informacion - Datos

Categoria de

Nombre Descripcion Categoria Origen .

Propietario

Almacena para cada
propiedad informacién de BA_PRO_05 .
ISA_DE_30 | Allotment_header cabecera de reservas tipo Tabla BA_PRO_07 Almacenamiento | BA_ROL_06
bloqueos de grupo
Almacena para cada
. propiedad informacién de BA_PRO_05 .
ISA_DE_31 Allotment_detail detalle de reservas de Tabla BA_PRO_07 Almacenamiento | BA_ROL_06
bloqueos de grupo
Esta tabla almacena las
relaciones de blogueos con BA PRO 05
ISA_DE_32 Booking$link Compaiiias, Agentes de Tabla BA PRO 07 Almacenamiento | BA_ROL_06
Viajes, Fuentes y - -
Contactos.
Almacena los propietarios BA PRO 05
ISA_DE_33 Books$Owner de cuenta para ventas Tabla BA PRO 07 Almacenamiento | BA_ROL_06
corporativas - -
Almacena las notas BA PRO 05
ISA_DE_34 Book$notes ingresadas en cada reserva Tabla - — Almacenamiento | BA_ROL_06
. BA_PRO_07
de tipo bloqueo - -
Almacena informacion BA ROL 06
ISA_DE_35 Name _ principal de huéspedes | ... | A pRO 08 | Almacenamiento | BA_ROL 03
individuales, compafiias y BA ROL 04
agencias de viaje - —
Almacena los tipos de . BA_ROL_06
ISA_DE_36 Name$_class - - Tabla BA PRO_08 | Almacenamiento | BA_ROL 03
perfil disponibles BA ROL 04

Tesis de Maestria, Gaston Otero pg. 127



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado

GemSEventGroup

EG_BOOKING_FK:
book_id, resort

Allotment_Header ?f EventSReservation \'
ERAH_AX

GE_GROUR_FK
ER_AH_FK:
book_id, resort

ALLOTMENT_HEADER_PHK:
allatment_header_id, resort

AN

ET_FK:
event_type

EV_FCAST_ET_FK

x A
|/ — -\, ,/, L Phg_ _\\‘ I/ Ev§Forecast \
GER_GE_FK: GEPR_GE_FK: EV_FCAST_ET_FK:
event_id event_id | av_type
J /

EFR_EWFCAST_FK

EvEForecast_Revenue

EFR_EVFCAST_FK:
ev_forecastid

llustracion 37 - Modelo de datos ventas corporativas y eventos - (Entity Relationship, 2012)

Catalogo de datos ventas corporativas de eventos

Sistemas de informacion - Datos

Categoria de

Nombre Descripcion Categoria Origen datos

Propietario

Almacena eventos de BA_PRO_05 .
ISA_DE_37 Gem$event catering Tabla BA_PRO_06 Almacenamiento | BA_ROL_06
almacena mdltiples grupos BA PRO 05
ISA_DE_38 | Gem$eventGroup | definidos por reserva de tipo Tabla - — Almacenamiento BA_ROL_06
BA_PRO_06
bloqueo - -
Almacena para cada
propiedad informacién de BA_PRO_05

ISA_DE_39 | Allotment_header Tabla

cabecera de reservas tipo BA_PRO_06
bloqueos de grupo

Almacenamiento BA ROL_06

ISA_DE_40 | Event$reservation almacena informacion de las Tabla BA_PRO_05

reservas de eventos BA_PRO_06 Almacenamiento BA_ROL_06

almacena informacion de

ISA_DE_41 Event$types los tipos de eventos Tabla BA_PRO_05 Almacenamiento BA_ROL_06
. h : BA_PRO_06
disponibles a ser vendidos - -
contiene los montos
ISA_DE_42 Gem$eve:t_revenu vendidos sumarizados por Tabla 52—558—82 Almacenamiento BA_ROL_06

tipos de servicio
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contiene los montos
ISA_DE_43 GemSevent_pkg_re vendidos en concepto de Tabla BA_PRO_05 Almacenamiento | BA_ROL_06
venue BA_PRO_06
paquetes
Esta tabla almacena cifras
de prondstico para varios BA_PRO_05 .
ISA_DE_44 Evs$forecast periodos para cada tipo de Tabla BA_PRO_06 Almacenamiento BA_ROL_06
evento.
Esta tabla almacena los
tipos de ingresos
ISA_DE_45 Evéforecast_revenu pronosticados para cada tipo Tabla BA_PRO_05 Almacenamiento BA_ROL_06
e BA_PRO_06
de evento almacenado en
EV$FORECAST

Al momento de la migracién al nuevo PMS se reutilizara el blogue de informacion

compuesto por los datos de las cincuenta cuentas clientes principales. Para eso, cada hotel

completara un archivo con formato Excel en el que se ingresaran los clientes que se

consideren socios estratégicos del negocio.

Estos datos seran migrados a la nueva aplicacion en la etapa de disefio de la base

de datos central.

Catalogo de porfolio de aplicaciones

Sistemas de informacion

ISA_SRV_01

Opera PMS y sales and
catering

Descripcion
Opera Property management system,
sistema con el cual se gestiona los
ingresos, consumos, tarifas, egresos,
estado de habitaciones, reservas
individuales, grupales y ventas y
disponibilidad de salones

Categoria
PMS

Origen
SaaS

Propietario
IT

ISA_SRV_02

Net Suites

Sistema ERP orientado a la gestion
financiera y administrativa de la cadena

ERP

SaaS

ISA_SRV_03

Oracle BPM

Business process management system,
donde se van a crear, documentar y
estandarizar procesos

BPMS

SaaS

ISA_SRV_04

Webex

Soft de asistencia remota

aplicacion

Aplicacion
licenciada

ISA_SRV_05

Simphony

Sistema de punto de venta para la
gestion de y facturacion de los en los
restaurantes

POS

SaaS

ISA_SRV_06

Avaya

Telephone management system®,
controla el acceso a las lineas telefénicas
de las propiedades

TMS

on-premise

ISA_SRV_07

360 net

Wireless system, encargado de
posibilitar y restringir el acceso a la red
en las habitaciones de los huéspedes

SaaS

ISA_SRV_08

Vingcard

Sistema de gestion de aberturas de
puertas

DLS

on-premise

30 Aplicativo que hace referencia a la central telefénica y control de llamadas
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ISA_SRV_09 | Site minder Aplicacién que posibilita la creacion de CMG SaaS
reservas desde los distintos portales
Catalogo de interfaces
Op P
anad ale
Ora BP eb pho A a 60 0 d de
anad
e d
Opera PMS
and Sales . . . Se . . .
— Se comunica | Se comunica Se comunica comunica Se comunica | Se comunica | Se comunica
Catering
Net Suites . .
Se comunica Se comunica
Oracle s . s .
BPM e comunica | Se comunica
bt Se comunica Se Se comunica Se se se Se se
comunica comunica comunica comunica comunica comunica
Simphony | Se comunica | Se comunica
Avaya Se comunica
360 net | se comunica
Vingcard
Site minder Se comunica

Matriz sistema-Rol

La siguiente matriz tiene como objetivo mostrar las relaciones existentes entre los

roles de negocio involucrados en el presente trabajo y su interaccion con los distintos

aplicativos
A Alta
B Baja Interaccion entre aplicaciones y roles
M Media ;
N Nula Gerencia Ama :
de de Marketing Proveedores

Direccion | operaciones | Recepcionistas Reservas | llaves y ventas de tic Gerencia

PMS
ERP
BPMS
DLS
Www
TMS

Channel manager
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Matriz sistema-funciones

La siguiente matriz tiene como objetivo mostrar las relaciones existentes entre las
funciones del negocio involucrado el presente trabajo y su interaccion con los distintos

aplicativos.

Interaccién de funciones y aplicaciones
Gestion De Gestion de Gestion Gestion de Direccion
operaciones ventas administrativa procesos general

PMS X X X X
ERP X X
BPMS X X X X
DLS
WWW
T™MS
Channel manager

X X | X | X

Diagrama de ubicacion aplicacion usuario

El siguiente diagrama tiene como objetivo mostrar en forma grafica las
ubicaciones de los datacenters en relacion con la ubicacion de los hoteles, segun disefio

de autor.

Chicago

Colorado

@ Grupo de hoteles
@ Data center

OData centers
duales y redundantes

lustracion 38 - Diagrama de ubicacion de aplicaciones — Realizacion de autor
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Diagrama de comunicacion de aplicaciones
El siguiente diagrama pretende representar en forma gréfica el esquema de

comunicacion entre las distintas aplicaciones en cuanto a sus interfaces y direccionalidad

segun disefio de autor

Online
Travel
Agents

>

3™ party
Channel
Managers

interface

—-__’

Interface
o
>

w \ K
e,
- K

-
5 N
A" g {5“ ~
n@ %
!’ ‘ —_— :ace ?
123

lustracion 39 - Diagrama de comunicacion de aplicaciones — Realizacion de autor

\n‘e“‘
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Arquitectura

linea base

PMS On-premise

Bases de datos

distribuidas Se elimina
Planillas de Excel
para manejo de
membresias Se elimina
Google calendar
para reservas de
salones Se elimina
Integraciones
manuales Se elimina
Bases de datos
Oracle Se elimina
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ANALISIS DE BRECHAS
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Servicios
eliminados

Se elimina

Brecha: Se
implementar un PMS
en la nube tipo SaaS en

Brecha: todos los
hoteles compartiran
las mismas

Brecha: Se
automatizara el
traspaso de

Nuevo 5 configuraciones informacion entre B :
donde centralizar la esquer?wa tarifaric; l0s distintos objetivo de garantizar
informacion ' o la continuidad del
rocedimien tgs procesos y datos de aplicativos con el neqocio ante
P clientes PMS g

Brecha: el proveedor
de servicio garantizara
una base de datos
stand-by®! con el

contingencias

8.2.5 FASE D ARQUITECTURA TECNOLOGICA

8.2.5.1 ARQUITECTURA TECNOLOGICA LINEA BASE (AS

1S)

Cada hotel mantiene on-premise su propio servidor de PMS, el cual se encuentra
configurado sin ningun tipo de estandarizacion cuyo objetivo es el de asistir los procesos
internos de la propiedad en la cual se encuentra instalado. Si las oficinas centrales
necesitan obtener informacion o realizar alguna reserva en esa propiedad, se conectan

mediante escritorio remoto y realizan las acciones necesarias.

31 Base de datos Stand-By: tipo de base de datos que recibe réplicas de informacidn desde la base de datos de produccion cada
cierto tiempo
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Los servidores varian en cuanto a sus configuraciones, marcas, configuracion y
capacidad de procesamiento, asi como también, los proveedores de internet son distintos

para cada uno de los hoteles.

Los procesos disefiados para atender las necesidades de negocio son distintos en
cada una de las propiedades, por lo que es poco frecuente que haya uniformidad de
criterios. Esto se ve reflejado al armar el resultado mensual global, ya que esta tarea

demanda mucho tiempo de conversion de informacion.

El siguiente grafico ejemplificara como es la disposicidn de la arquitectura en cada

uno de los hoteles de la cadena segun disefio de autor.

ee®
[ceno | | ' Cabay 6GoA
. 5
ve @ e
L

llustracion 40 - Arquitectura tecnoldgica As Is — Realizacion de autor
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8.2.5.2 ARQUITECTURA TECNOLOGICA LINEA DESTINO
(TO BE)

Se presenta a modo de ejemplo en el siguiente grafico lo que se quiere lograr en
relacion con la arquitectura de sistemas y tecnologia. El objetivo es establecer una
arquitectura unificada en la nube, en donde todos los actores del proceso de negocio
compartan los mismos estandares, procesos y aplicaciones de forma tal que se logre un

Unico punto de acceso a los datos y la informacion segun disefio de autor.

P e e e
| Hotel 1 ( Q 1 Conexiones Conexiones ] ’Z‘::\:' (1:aba 1|
| “onaNorte t.‘m\"’“\R VPN or ”/’M’J"’" ] |
| i | -
| Hotel2 3 __T______——-ﬂ__—-——-‘ Private m\ Hotel 2 |
| ZonaSur % - \sl, | WAN | % - <, ZonaNorte |
T
| Hotel3 Q Colorado DC ; Chicago DC Hotel 3 |
| Zona Centro DR/Failover Q Zona Sur
Jsers \’ | I u |
— e — — o— — — — — o— P e e e — — — _m:___________
(S Opera DB Load Balancer N'Yel tile Load Balancer Opera DB
——— WO Aplicativo )
Hotel1 s wF ) g &’ Hotel 1
2 APPOL E 1 B
‘ Hotel 2 ’ g Qs /| H 2 Ag £§8
2 E rd / | g g o 3=
2z /| g S 2]
Hotel 3 g3 Ay 8 3 e g uotel
3 [}
£2,07/ % 2 VPEE]
3 d S R ER
Hotel N 2 APPO3 S © APPO3 '§’
Produccién Oracle 11gR2 < .0 ¢’ O ~ s(andby Replica
Single Opera Instance APPN ﬁw‘
e = ) oeq— . Produccion _"ﬂ Servidores Fisicos _ :.]i-" _DR_ oz " —— |
| |
| OVM Hosts OVM | | Standby OVM Hosts OVM |
| VM app servers | | L Spp Bervers - |
|
| L | | TIIB
| ) W | ! l' ! v [4 v 1 ¢ |
VIAN 1572 SN o VLAN 1 522
i C ."::@ ) PRIFfIIovor ) i = @:’2’1 y |
| | > A s | Vq" -su el Oracle Active Data Guard -I” viantszi | | |
hd bhd ha € | ¥ replicacién SAN a nivel de block
| ai Bi B! b | | et Nl N .5 |
| “f o i | | sANStorage d ﬁ » ;
| |
L _ __ Oracle 1jrz_rinc_noies_ e e I _l | B stind_y Oracle 11512 RAC Nodes |

lustracion 41 - Arquitectura tecnoldgica To-Be - Realizacion de autor

Se migrara de una arquitectura totalmente descentralizada a una arquitectura en la

nube con aplicaciones tipo SaaS, alojadas en una nube perteneciente al proveedor de las
aplicaciones.

Tanto las oficinas centrales como cada una de las propiedades mantendran dos
enlaces uno primario y otro alternativo de contingencia de tipo MPLS.
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Dentro de los servicios ofrecidos por el proveedor de las aplicaciones podemos
observar la replicacion automatica de la informacion a un sitio de contingencia, la
creacion de back ups, mantenimiento de actualizaciones periddicos y servicio de soporte
24x7x365. Esto genera valor al liberar al departamento de IT la realizacion de estas tareas
y le permitird generar mecanismos de informacion tendientes a generar valor a la

experiencia del huésped.

En cuanto a las aplicaciones todos los agentes de negocio se conectarian a un
unico motor de PMS, en donde se concentrarian los datos de los huéspedes, I6gica del
negocio, meétricas y estrategia tarifaria, permitiendo eliminar la duplicidad de

configuraciones e informacion y generando un Gnico punto de acceso operativo.

Se propone la adopcién de un BPMs, que permita estandarizar los procesos,

creando un estandar comdn para toda la organizacion.

Al seleccionar un unico proveedor que ofrezca los servicios de las distintas
aplicaciones en la nube se garantizara la integracion transparente entre todos los

aplicativos.
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8.2.5.3 ANALISIS DE BRECHAS

Arquitectura .
linea base servicios
eliminados
Servidores de
aplicaciones _
Se elimina
servidores de
base de datos L
Se elimina
Switchs y routers .
se mantiene
Red MPLS se mantiene
Sistema de back
up Se elimina
Brecha: El gﬁ:'&a; Ieols
Brecha: Se proveedor pservicios Brecha: el
implementara del servicio Brecha: El ofrecidos roveedor
un PMSen la dispondra proveedor del or el c?e ST
NG nube tipo SaaS de unsitio | servicio dispondra rgvee dor arantizara
en donde se alternativo | de los dispositivos P un %I servicio
centralizara la para de base de datos y balanceador | de back u
informacion y garantizar la | almacenamiento de carga resquar d%
procedimientos continuidad entre Igs yresg
e IEEE aplicativos
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8.2.6 FASE E OPORTUNIDADES Y SOLUCIONES

8.2.6.1 PORTAFOLIO DE PAQUETES DE TRABAJO

Implementar un PMS que permita
centralizar la informacién y los
procesos operativos y de ventas.

Estandarizar y unificar procesos
Operativos

Gestionar en forma centralizada de los
datos y la informacion de la cadena

Procesos comunes a toda la
organizacion

Contar con un unico repositorio de
informacion que permita eliminar la
redundancia y ser el Gnico punto de
acceso comun a los datos.

Contar con procesos estandarizados
que permitan reducir y optimizar los
tiempos de despliegue y mejorar el
servicio.

Anélisis y documento de seleccion de
proveedores de soft.

Documento de requisitos de aceptacion
Anédlisis y disefio de proyecto de
implementacion

Plan de implementacion

Plan de capacitacion a usuarios

Plan de pruebas

Anadlisis de procesos operativos.
Seleccidn de procesos ser
estandarizados.

Disefio y propuestas de cambio
Implementacién de los procesos en el
aplicativo

Documento de los cambios.
Documento de revision.

Documento de aprobacion

Seleccionar un PMS en la nube que
sea capaz de interactuar con los demas
aplicativos de la organizacion y de
centralizar la informacién y la gestion
operativa y de ventas de la cadena.

Documentar y aprobar los procesos y
almacenarlos en una herramienta
central

36 meses

8 meses
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MATRIZ DE BRECHAS

Arquitectura
linea base

Servicios
eliminados

Negocios - Procesos
poco documentados y
estandarizados

Se elimina

Datos- Disparidad en
versionado de base de

datos se elimina
Aplicaciones - PMS
implementados on
premise y nula
estandarizacion
se elimina

Tecnologia- Enlaces
simples y disparidad

Se mantiene con

tecnoldgica observaciones
Brecha: se Brecha: Se Brecha: Se Brecha: se
o implementard un implementard un contratard un
estandarizardny : ; .
, PMS en la nube tipo | PMS en la nube tipo | servicio de enlace
documentaran

Nuevo

SaaS en donde se

SaaS en donde se

redundantes y se

todos los procesos
operativos y de
gestidn de ventas

estandarizara la
tecnologia
instalada

centralizard la
informacion y
procedimientos

centralizard la
informacion y
procedimientos

Dominio Brecha Propuesta Dependencia
Estandarizar e o
. y modificacion de los
No existen documentar los procesos
. procesos actuales,
procesos operativos y de ventas. o .
. o unificarlos, estandarizarlos
estandarizados Evaluar la posibilidad de

implementar un BPM's y publicarlos

No existe una Unica
aplicacién central
que funcione como
anico punto de
acceso a la
informacion

Seleccionar e implementar
un PMS en la Nube en el
que se permita centralizar
la informacion de todas
las propiedades

Contratacion de un PMS
en la nube tipo SaaS
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de IT debido a la instalada en cuanto a de internet que ofrezca

tecnologia generar enlaces enlaces redundantes de
implementada en redundantes en cada una | datos en cada una de las
las propiedades de las propiedades propiedades.

Gran dependencia | Estandarizar la base Contratacion de un servicio

disparidad de maquinas y por sobre todo | MPLS®. Crear y mantener

8.2.6.3 PLAN DE IMPLEMENTACION

El enfoque utilizado para realizar la migracion sera el redisefio de la estructura de
informacion y de procesos organizacional, transforméndola en una arquitectura

empresarial 6ptima, centralizada y estandarizada.

Como el proceso requiere el reemplazo de las tecnologias y parte de los procesos
de negocio actual por un esquema centralizado y estandarizado, el proyecto sera dividido
en etapas en donde se espera a mediano plazo contar con un modelo replicado, para
después pasar a la etapa de integracion finalizando en un modelo totalmente unificado de

sistemas de informacion, procesos y estandares.

El incorporar un PMS en la nube permitird migrar la organizacién a una nueva
arquitectura sin afectar la operacion ni tener un impacto significativo en las distintas

propiedades.

El proyecto se centrara en la adopcion de un PMS lo que permitira centralizar y

replicar la operacion de los hoteles dentro de una Unica base de datos.

El proyecto puede ser dividido en dos, en primer lugar, la busqueda, evaluacion y
seleccion del soft que cubra las necesidades de la organizacién. Esta etapa quedara

enmarcada bajo los siguientes hitos

32 Multiprotocol label switching, o conmutacidn de etiquetas multiprotocolo es un mecanismo de
transporte de datos estandar creado por IETF.
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lustracion 42 - Plan de implementacion etapa busqueda y seleccion de soft - Realizacion de autor

La segunda parte del proyecto integral consiste en la implementacion de la
aplicacion PMS el cual, al ser un proceso incremental, serd dividido en tres etapas. La
primera consiste en la creacion de una maqueta, denominada Shell®3, el cual contendra

las parametrizaciones principales de acuerdo con las reglas de negocio de la cadena.

Una vez concluida la creacion del Shell, el proyecto avanzara con la
implementacién y salida en productivo del primer hotel. Esta etapa del proyecto tiene
contemplado la implementacion de seis hoteles mediante un equipo conformado por

usuarios clave de la cadena junto al equipo de implementacion del PMS.

A partir del séptimo hotel, es el equipo de la cadena quien liderara las siguientes
implementaciones con una participacion minima de consultores de la empresa
proveedora. Esto tiene un doble beneficio, el primero es la transferencia de conocimiento
obtenido de haber implementado las seis primeras propiedades por lo que se espera contar
con un equipo totalmente dedicado al mantenimiento de la aplicacion, al finalizar el

proyecto y, por otro lado, la reduccion de costos de consultoria.

3 Shell: es comun en las aplicaciones PMS la construccién de un Shell previo a la/s instalaciones. En este
Shell se definen los estandares de configuracion y procesos de acuerdo con las reglas de negocio que la
cadena define para todos y cada uno de los hoteles.
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Relevamiento
AM + Proveedor PMS
Hotel 6

AM + Proveedor
PMS

Pack Progresion por
Shell Inicial ~ REEGHRIGLELES]  Roll Out
5-6

AM + Proveedor

PMS Hotel 2

lustracion 43 - Plan de implementacion etapa implementacién PMS - Realizacion de autor

8.2.6.4 INFORME DE RECOMENDACIONES

- Crear la figura del lider de proyecto para este proceso puntual el cual debera
tener el rol de y gestionar las tareas que permitan llevar a cabo el proceso. Es
importante que el lider informe de los logros que se vayan dando en cada una
de las etapas, lo que se traducira en un factor motivacional muy importante.

- Es importante contar con el apoyo por escrito de las autoridades involucradas
en cada una de las propuestas de arquitectura.

- Necesidad de contar con asesoramiento en cuanto a los recursos necesarios
para la implantacion de las soluciones propuestas.

- Capacitar en forma general con todos los métodos y conceptos de la
arquitectura empresarial a los equipos involucrados.

- Realizar revisiones periodicas de los trabajos realizados.

- Unavez logrado un disefio arquitectdnico cualquier cambio a posteriori debera
seguir el proceso de aprobacion y gestion de cambios.

- Documentar y monitorear los riesgos del proyecto mediante la realizacion de
reuniones periddicas de seguimiento que permita lograr es que la arquitectura
empresarial sea una actividad constante.
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8.2.6.5 PLAN ESTRATEGICO DE IMPLEMENTACION

El plan de migracién se disefia a partir de la creacion de fases, conformandose

estas dentro de 10 actividades principales.

El lider de proyecto sera el encargado de gestionar los recursos, tiempos y
presupuesto del proyecto, elevando informes a la oficina de PMO, involucrando al
consejo de arquitectura. De esta forma el proyecto quedara enmarcado bajo las siguientes

fases:

La primera fase abarca por los procesos de contratacion y creacion del equipo de
trabajo encargado de llevar adelante el proyecto. Para esto el lider podréa seleccionar los
recursos humanos necesarios para formar el equipo de implementacion el cual una vez
finalizado el proyecto quedara incorporado a la oficina de PMO. EIl equipo de proyecto
deberé conformarse por analistas funcionales con conocimiento de negocio y consultores

técnicos necesarios para encargar los disefios de interfaces y conectividad.

La segunda fase involucra las tareas de revision de los procesos existentes, su
modificacion a partir de sugerencias y la documentacién de estos. Toda la documentacion
referida a estandares debera ser, una vez creada, aprobada por la oficina de PMO vy el
consejo de arquitectura. Se encuentra dentro de esta fase, la creacion de un repositorio

comun en donde se almacenaran los documentos creados.

Tercera fase, el equipo de proyecto tendrad bajo su dominio, la tarea de buscar,
evaluar y seleccionar un PMS que cumpla las condiciones encuadradas dentro de la vision

del presente trabajo.

La cuarta fase el equipo tecnico sera el encargado de relevar la base instalada en
cuanto a servidores y comunicaciones. Del relevamiento surgira el plan de accion a ser
implementado con el objetivo de lograr la comunicacion entre todas las propiedades y de
las propiedades al datacenter. Asi mismo, implementaran las tareas de implementar todos

los servidores de las distintas interfaces que interactuaran con el PMS central.
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Fase quinta. En esta fase, el equipo de proyecto trabajaré en paralelo con el equipo
de implementacion del PMS creando una version final de las configuraciones basicas y
comunes a ser implementadas en todas las propiedades. En esta etapa se configuraran y
adaptaran la mayoria de los procesos y estandares creados en la fase 2. Esta configuracion
inicial servird de punto de partida para la configuracion de todos los hoteles lo que

permitira compartir en forma centralizada procesos comunes.

En la sexta Fase se creara un centro de comando en las oficinas centrales desde
donde van a monitorearse las implementaciones y desde donde se realizaran las pruebas
establecidas en el plan de pruebas del proyecto. Las pruebas seran realizadas segin dos
metodologias. De caja blanca, en el cual teniendo en cuenta un escenario del PMS actual,
sera tomado y reproducido en la nueva aplicacion, esperandose obtener el mismo
resultado. De caja negra en donde la prueba a ser realizada se ejecuta sin conocer el
resultado el que sera luego analizado. En forma paralela se comenzara a delinear la
creacion de centros de comando en cada hotel en los cuales el PMS va a ser
implementado. Estos espacios seran utilizados para brindar capacitacion a los usuarios
finales y servira como sala de laboratorio por lo que cualquier usuario podré acceder fuera

de los horarios establecidos para realizar pruebas y familiarizarse con el sistema.

Fase séptima donde se da inicio a las etapas de configuracion de los tres primeros
hoteles. Durante estas tres implementaciones sera el equipo del proveedor del PMS quien
liderara la configuracion, capacitacion, pruebas, salida en productivo y soporte de los
hoteles, mientras que el equipo de la cadena actuard de apoyo adquiriendo el

conocimiento brindado.

Durante la fase octava sera el equipo de la cadena quien liderara los procesos de
configuracidn, capacitacion, pruebas, salida en vivo y soporte, dejando una asistencia

minima por parte del equipo de consultoria del proveedor del PMS.

Durante la fase nueve, el equipo de implementacion de la cadena monitoreara las
implementaciones realizadas, corrigiendo desvios y sugiriendo cambios. De presentarse

cambios en la configuracion deberan ser documentados, probados, y aprobados para su
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implementacion y despliegue lo que supondra una modificacion en los documentos de

estandares.

La fase diez es liderada en forma total por el equipo de proyecto de la cadena,

adquiriéndose horas de consultoria a ser designadas, al proveedor de soft con el objetivo

de tener asistencia remota ante imprevistos.

Gréaficamente el plan de proyecto quedara d

e la siguiente manera donde el grafico

es realizacion de autor basado en (Lissem & Harrach, 2016) :

Conformacion del equipo .:-]

o~
Revision de estandares :’ﬂ .

E Busqueda v seleccion de !
PMS

4 Insalacion de soft de base

5 Creacion de shell

6 | Prucbasy validaciones [[’ A~
1 o]
)
8 hotel 4216 " .IKL)

Revision estabilizacion de
base implementada

Hoteles 7a N

(A
"
[
"
"
J L
"
"
3
1
7 Inicio roll out (3 hoteles) i
"
"
J L
"
"
"
1T
"
"

10
B o
[ Diseso g
B i g
[

Monitoreo

Cierre

Identificacion de niesgo
Mitigacion y control
Monitoreo

lustracion 44 - Fases del Plan estratégico de implementacion - Realizacion de autor basado en (Lussem & Harrach,

2016)
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8.2.7 FASE F PLAN DE MIGRACION

8.2.7.1 BLOQUES DE CONSTRUCCION DE LA

ARQUITECTURA

Se denomina bloques de construccion de la arquitectura a los componentes reusables del

negocio, por lo que se podr utilizar toda la infraestructura tecnoldgica implementada actualmente

en la cadena. Se debera realizar una evaluacion de aquellos servidores que se encuentren en

buenas condiciones y relativamente actualizados y podran ser utilizados como servidores de

interfaces de los distintos periféricos que se tienen que implementar on-premise con el PMS

central.

De acuerdo a la Fase E Oportunidades y soluciones se plantearon dos portafolios de

trabajo a validar y sobre los cuales trabajar, por lo que se detalla a continuacion los recursos

necesarios para la solucion.

Implementar un PMS que permita
centralizar la informacién y los
procesos operativos y de ventas.

Estandarizar y unificar procesos
Operativos

Gestionar en forma centralizada de los
datos y la informacion de la cadena

Procesos comunes a toda la
organizacion

Aplicacion de metodologias de gestion
de proyectos basada en el pmbok que
permita conducir la implementacion de
un PMS en un entorno tipo SaaS desde
su adquisicion hasta la implementacion
del ultimo hotel de la cadena.

Analisis y documentacién de los
procesos principales los cuales seran
estandarizados, documentados y
publicados.

Queda fuera del alcance del presente
trabajo la implementacion de un BPMs
que gobierne el disefio de los procesos
estandarizados.

Sistema PMS en produccién

Procedimientos documentados e
implementados

8.2.7.2 PROCESO DE HOJA DE RUTA DEL TRABAJO
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No existe en la empresa objeto de anélisis ninguna implementacion en cuanto a
arquitectura empresarial por lo que el disefio e implementacion de la metodologia y
migracion sera realizado desde cero. No obstante, como fue indicado, se reutilizaran los
recursos de infraestructura referidos a redes y comunicaciones, asi como también personal

existente.

Las posibles consecuencias de implementar una solucién en la nube de tipo SaaS
para el PMS donde se permita gestionar y administrar las distintas propiedades desde un
unico origen de informacion se obtendrian las siguientes ventajas en cuanto a la capacidad

de madurez de la funcién de Tl y de los procesos.

Proceso AS IS TO BE

Desde las oficinas corporativas se | Centralizar el registro de ventas y
accede en forma remota a cada|oportunidades en una Unica aplicacion,
servidor de los distintos hoteles | donde cada vendedor tenga asignados sus
para realizar las reservas. roles y derechos

Crear cédigos de tarifas que puedan ser
replicados entre los distintos hoteles y
sean reflejados en los procesos del PMS.

La disponibilidad de salones y Toda la disponibilidad de inventario de
habitaciones es llevada a través de habitaciones y salones en un dnico punto
una herramienta que no esta integrada | de acceso central para todas las

con los aplicativos de ventas propiedades

No existe una codificacion estandar
en cuenta a las tarifas a ser ofrecidas

Las camparias deben ser creadas por la
direccion e implementadas a nivel global
dentro del PMS en donde tendran una
fecha de inicio y fin, asi como también el
valor. Permitiendo proyectar lo que se
espera obtener para conocer al final, cual
fue el resultado

Existen campafas entre los hoteles
que generan competencia interna.

Los precios seran revisados en las
No existe un estandar para la fijacion | reuniones finales de cierre de mes en
de precios de las distintas tarifas y donde, en base a los resultados y
servicios proyecciones, se ingresara el nuevo
cuadro tarifario dentro del PMS

No existe una unica base de datos con | Toda la informacion de huéspedes
informacion unificada de huéspedes | compartida por todos los hoteles.
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No se tiene conocimiento de las
preferencias métodos de
comunicacion o domicilio de los
huéspedes.

toda la informacion de las preferencias y
datos del contacto de los huéspedes
compartida por todos los hoteles

No existe un criterio para negociar
tarifas con los distintos clientes por lo
gue una empresa puede tener distintos
precios para una misma tarifa

Creacion y documentacién de procesos
para su adopcién e implementacion en
forma global

las reservas realizadas en los
diferentes portales de internet son
cargadas a mano por el departamento
de reservas corporativo en los
distintos hoteles

Integracién de dos vias con los canales de
venta

No existen estandares de atencion al | Creacion y adopcion de estandares en la
cliente, asi como tampoco codigos de | herramienta BPM's los cuales se
descuentos o procesos que indiquen | documentaran y adoptaran en forma

en qué momento y como hacerlos global en el PMS

Procesos de control interno, validados por
El PMS actual no ofrece registros de | la figura y el rol del auditor de ingresos
auditoria lo que provoca pérdida de | soportado por una registracion de todos

ingresos los eventos y actividades realizados en el
PMS por los distintos usuarios.
La gran cantidad de servidores y La implementacién de un PMS en la nube
bases de datos existente generan un | permitira eliminar la necesidad de gestion
gran desafio de gestion y y mantenimiento de los distintos
mantenimiento, sumado a la distancia | servidores y bases de datos, evitando las
existente entre las locaciones tareas de actualizaciones de soft, hard o
instaladas. mantenimiento de back ups.

0 de los beneficios esperados por la aplicaciéon de estas herramientas se
r:

e Aumento de los controles

e Aumento en los grados de satisfaccion de los huéspedes

e Creacion de estandares de trabajo

e Reduccidn en los tiempos de operacion

e Meétricas centralizadas y unificacion de la toma de decisiones

e Reduccidn del costo de capital y optimizacion de las inversiones
e Fidelizacion de los huéspedes

e Acotar los tiempos de proceso al centralizar la informacion

e Unico punto de acceso a la informacion
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e Armoniza la planeacion de Tl y alinedndola con la estrategia organizacional

Tanto el disefio de los procesos como la capacidad de las aplicaciones comenzaran
un camino de madurez el cual se llevard desde un nivel 0 en donde se encuentran
totalmente descentralizados con nula estandarizacion y documentacion a un nivel 5 de

centralizacion, estandarizacion, integracion y documentacion.

Los pasos para llegar al nivel de madurez 5 de los procesos y de la arquitectura
tecnoldgica van a ir sucediéndose en base a incrementos los que comenzaran a producirse
en la fase 1 del proyecto en donde iniciara la busqueda y seleccion del PMS a implementar

y casi en paralelo el analisis de los procesos actuales candidatos a ser modificados.

8.2.7.3 REPOSITORIO DE CONTRATOS Y
DOCUMENTACION

Es recomendable que todos los pedidos de modificacion de procesos sean
volcados a un repositorio comun en que sirva para centralizar los distintos entregables de
la arquitectura para luego ser utilizado como base de conocimiento. En ese sentido y si
bien la implementacion de BPMs queda fuera del alcance del presente trabajo se
recomienda tener presente a futuro, la adquisicion de este tipo de herramientas que
permita no solo tener documentacion de los distintos procesos a ser implementados, sino
que también actle como herramienta que permita automatizar en las distintas etapas

mecanismos de autorizacion o aprobacion.

Este repositorio se creard durante la etapa de relevamiento y documentacion de
los procesos afectados en el presente trabajo por lo que se podria definir de la siguiente
manera:
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Repositorio de documentacion

Directorio o servidor de archivos que permita la
gestién de documentacion del proyecto de auditoria

Contar con un espacio fisico que permita al equipo de
proyecto almacenar la documentacién generada
durante el proyecto de arquitectura empresarial

Servidor implementado y espacio disponible

Instalacion del servidor Creacion de cuentas de
usuario.

Asignacion de derechos por roles.

Control de cambios

1 semana

Se podria decir entonces, que la gestion y administracion de contratos y
documentacién se encuentra en un nivel 0 de madurez en donde no existen procesos
implementados 0 documentados, asi como tampoco un repositorio donde almacenar
informacién. A efectos del presente proyecto, se creara un repositorio comun en el cual
se almacenaran los contratos celebrados con los proveedores, documentos de arquitectura
e informacién de proyecto. Todos los integrantes del equipo de proyecto tendran distintos
tipos de niveles de derechos sobre la escritura y modificacién los cuales podrian quedar

reflejados en la siguiente matriz.

Lectura Creacion Modificacion Borrado ‘

X X X X

X X X

X X X

X

X X

X

X

X

X
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8.2.8 FASE G GOBIERNO DE LA IMPLEMENTACION

8.2.8.1 ESTRUCTURA DE GOBIERNO

La metodologia de ejecucién de proyectos a utilizar estard basada en el modelo
Pmbok, donde los principales objetivos seran:

e Gestionar la implementacion y despliegue de un sistema centralizado

e Generar el ambito y las condiciones para la implementacion de estandares y
su posterior mantenimiento

e Crear los entornos de trabajo necesarios y las metodologias de gestion del

cambio.

Se creara la oficina de PMO la que se encargara en una primera etapa del gobierno
de la implementacion y actualizacién de todos los aplicativos para después, en las etapas

subsiguientes encarar y gobernar cualquier proyecto que se encare desde la corporacion.

La oficina de PMO contara con personal dedicado 100% a las tareas de proyecto
y podra contratar por tiempo limitado las personas que considere necesarias por el tiempo

que dure el proyecto que se esté inicializando.

Para el presente proyecto la estructura de la organizacién de gobierno tendra la

siguiente estructura:
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arquitectura
Direccion
Consultores
uncionales
onsultores
écnicos

C

Conformacién del equipo
Revision de procesos y creacion
estandares C C R R
Busqueda y seleccion de PMS | A c R R
Instalacion de soft de base I c R R
Creacion de Shell c R R
Pruebas y validaciones A I R R
Inicio roll out (3 hoteles) | c R R
hotel 4 al 6 | c R R
Revision estabilizacion de base
implementada A A C
Hoteles 7a N | c R R
R = Revisa
A= Audita
C = Controla
| = Informa

8.2.8.2 CRITERIOS DE CALIDAD

El proyecto de arquitectura se regira bajo los siguientes estandares de calidad

e Cumplimiento de las politicas: siendo responsabilidad del comité de
arquitectura hacer cumplir el cumplimento de las politicas y procedimientos
creados para el presente proyecto, dicho comité mediante el lider de proyecto
podra hacer uso de los medios de gestion necesarios que garanticen su
cumplimiento.

e Cambios y excepciones: los cambios o excepciones al cumplimiento de las
politicas creadas por el comité, asi como también cualquier modificacién en
los tiempos del proyecto, presupuesto o roles dentro del equipo debera ser
documentadas y aprobadas por el mencionado comité.

e Revision y actualizacion: una vez establecidas, todas las politicas, estandares
y procesos deben ser revisadas al menos una vez al afio. Cualquier cambio en

la frecuencia de revision debera ser aprobada por el comité de arquitectura
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e Funcionabilidad: el presente proyecto finaliza con una aplicacién funcionando
en forma centralizada, datos compartidos por todas las propiedades y

aplicativo en la nube.

8.2.8.3 LISTADO DE VERIFICACION DE LA
ARQUITECTURA

- Acceso a servidores de interfaz

- Acceso a servidor de gestor documental

-PMS SaaS gestion se encuentra a cargo del proveedor

-Instalacion de los servidores de interfaces

-Instalacion de servidor de gestor documental

-Gestion de PMS a cargo del proveedor

-Creacién de estandares para el manejo de la informacion

-Capacitacion a usuarios finales

-Definicion de estandares de documentacion y almacenamiento

-Verificacién de redes y comunicaciones

-Mantenimiento de servidores de interfaces instalados

-Mantenimiento de PMS a cargo del proveedor de la aplicacién

-Implementacion de metodologias de gestion de proyectos

-Verificacién de metodologias en el manejo del gestor de documentos

-Verificacion de procesos de gestion de datos sensibles

8.2.8.4 DOCUMENTO DE RESULTADO

La finalizacion de cada una de las fases del proyecto de implementacion dara
como resultado la creacion de un documento de fin de fase en el cual se especificaran:

e Trabajos realizados

e Objetivos alcanzados

e Problemas detectados y solucionados

e Problemas detectados sin solucion

e Comparacion entre el trabajo planificado y el trabajo realizado

e En caso de tareas pendientes, descripcion, porcentaje de avance y responsable

e Informe presupuestario y comparacién con el presupuesto proyectado

e Trabajos finalizados, documentados e implementados.
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e Documento de aceptacion de trabajos finalizados
e Guia de capacitaciones brindadas asi como tambien listado de asistentes

e Listado de comprobacion de saldos migrados y firmados.

Los documentos creados en cada fase servirdn como documento de inicio de la
fase siguiente, por lo que cualquier cambio que se plantee para atender trabajo incompleto

debe ser evaluado y aprobado por el lider de proyecto.

8.2.8.5 BLOQUES DE SOLUCION

A continuacion, se detallan los blogues de solucién de negocio y su relacion con

la arquitectura, asi como también los atributos que deberian cumplir.

Centralizar Operaciones y transformar el proceso en la principal
fortaleza de la cadena

Adaptar los modelos de datos centrales del PMS para asegurar que
los datos estan disponibles

Creado por Implementar reglas, procesos y tecnologia en los procesos de
extraccion, transformacién y carga para asegurar la consistencia y
disponibilidad de los datos

Blogue de solucion

Centralizar el acceso a la aplicacion y generar un Gnico punto de
contacto

Principios BPO1, BP02, BPO3, APO1, DPO1, TPO3

Blogue de solucion | Centralizar proceso de Ventas

Adaptar los modelos de datos centrales del PMS para asegurar que
los datos estan disponibles

LI e Garantizar la centralizacion de las entidades de datos de forma tal
gue almacenen la totalidad de las transacciones
Centralizar el acceso a la aplicacion y generar un Gnico punto de
contacto

Principios BPO1, BP02, BP03, BP04, AP01, DPO1, TPO3

Blogue de solucion [ Estandarizar y documentar procesos

Creado por Implementar los mecanismos que garanticen la gestion de la
documentacion
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Estandarizar los procesos operativos y de gestion de ventas de forma
tal que se garanticen la disponibilidad, seguridad e integridad de la
informacion

Establecer los mecanismos de gestidn de revision de los estandares
implementados

Principios BPO1, BPO3, APO1, TPO1, TPO2, TPO3

Blogue de solucion | Continuidad del negocio y seguridad

expandir la capacidad del sistema de continuidad de la operacion que
asegure la continuidad del negocio sin pérdida de informacién

Creado por . . —
incluye la mejora de las comunicaciones entre los hoteles y de los

hoteles con el centro de datos, asi como también el mantenimiento de
enlaces redundantes

Se requiere también la educacién y cambio en los procesos y politicas
en toda la cadena

Principios BPO1, DPO1, DP02, TPO2, TPO3

8.2.9 FASE H GESTION DEL CAMBIO
Los documentos de pedido de cambios seran generados de acuerdo a las
necesidades que vayan surgiendo en las distintas iteraciones del marco.

Cualquier solicitud de cambio debera ser destallada, documentada y aprobada
para luego ser estimada y priorizada de acuerdo a la severidad del caso en cuestion. Sera
mandatorio que todos los documentos cuenten con el histérico de los pedidos para fines
de trazabilidad y control de cambios.

8.2.10 GESTION DE REQUERIMIENTOS

8.2.10.1 PLAN DE PRIORIZACION DE REQUERIMIENTOS

La gestion de requerimiento se hara mediante la codificacion de prioridades a ser

asignadas a todos los pedidos de solucion, casos de soporte y necesidades especificas.
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Todo requerimiento atravesara las fases de andlisis, disefio, desarrollo,
implementacion, y pruebas y sera validado y puestos en produccién una vez que se haya
evaluado que la funcionalidad desarrollada e implementada cumple con el disefio
funcional solicitado durante una sexta etapa denominada demostracion.

En la etapa de demostracion, el equipo de proyecto realizara una demostracion del
proceso disefiado. En esta demostracion estaran presente el analista funcional que disefid
la solucion y el departamento que dio origen al pedido. Solo una vez que la solucion sea
confirmada por este ultimo, el requerimiento quedard documentado y listo para su
despliegue, por lo que solo en ese caso se dara por cerrado el caso y se documentara la

solucioén.

Toda la documentacion serd almacenada en el servidor destinado a ser utilizado
como gestor documental para luego, en proyectos siguientes, volcar los procesos al
BPM’s.

El trabajo actual al estar limitado a los procesos seleccionados y al ser estos
criticos manejaran el mismo nivel de prioridad.

De esta forma se definiran procesos con prioridad alta en donde el impacto del
requerimiento es crucial para el correcto funcionamiento de los hoteles y donde
probablemente la operacion se vea afectada.

Requerimientos de prioridad media en donde el impacto es medio y no afecta el
funcionamiento de los hoteles, pudiéndose encuadrar dentro de estos mejoras o
sugerencias.

Requerimientos de prioridad baja, en donde el impacto es nulo y hace referencia

a cambios o deseos en los procesos o formas de hacer en general.
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9. CONCLUSIONES

Implementar Arquitectura empresarial en las organizaciones permite alinear
Tecnologias de Informacidn con los objetivos estratégicos del negocio, generando mayor
valor, mejorando el desempefio, la comunicacion y la integracion del negocio con los

sistemas.

La Arquitectura Empresarial permite visualizar la relacion entre los objetivos y
estrategias institucionales y la tecnologia subyacente, mediante un conjunto de normas,
principios, pautas, modelos y estandares, que proveen una vista completa de la
organizacion y establece un plan de transicion, desde la situacion actual hacia un modelo

arquitecténico mejor alineado a los requerimientos estratégicos.

La hoteleria como cualquier otra industria no deberia ser ajena a los cambios
tecnoldgicos del entorno dentro del cual opera. Es por eso, que al comienzo del presente
trabajo se describio el estado del arte de la industria y se mencioné cémo el poder de los
huéspedes fue incrementado con el uso de las tecnologias de la informacion y las redes
sociales, por lo que el mercado comenz6 a transitar paulatinamente una nueva etapa de

desarrollo.

Dada la estrecha relacion que se genera entre los huéspedes y el hotel, poder
recopilar y almacenar datos del cliente desde todos los puntos de contacto, estandarizarlos
y procesarlos en un repositorio Unico, permitira a la cadena ofrecer un mejor y mas

personalizado servicio.

La implementacion de una solucién en la nube, siguiendo los lineamientos de
arquitectura empresarial, diseflando y adaptando un marco de trabajo a partir de TOGAF,
permitiré a la organizacion contar con informacion centralizada, en linea y en tiempo real
que le posibilitara tomar decisiones con mayor rapidez y adaptarse a los cambios que

plantea su entorno con una mayor velocidad.
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El marco resultante otorga las herramientas necesarias que permiten planificar los
trabajos a realizarse al establecer estandares que armonizan las tecnologias de la
informacidn con los servicios ofrecidos por la industria hotelera en general y por la cadena
de hoteles objeto de analisis en particular. Esta armonia se logra a lo largo de todo el
proyecto en la que se convierte a las tecnologias de la informacién en un aliado estratégico
de la cadena, dandole posibilidad actuar como un repositorio Unico de informacién

interconectado con los demas periféricos que hacen al negocio.

El marco establece una clara trazabilidad entre los procesos, datos, aplicaciones e
infraestructura tecnoldgica por lo que se transforma en un modelo confiable y coherente
y por sobre todo minimiza la complejidad de TI permitiendo orientar las tareas del
departamento de sistemas a ofrecer condiciones de servicio que le otorguen a los

huéspedes una mejor calidad en su estadia.

El resultado de implementar un proyecto de cambio organizacional vinculado a
las tecnologias de informacion, gobernado por una metodologia de arquitectura

empresarial, observa los siguientes resultados al momento de su finalizacion::

Administracion y gestion centralizada: La complejidad de gestionar recursos

de IT se traslada al proveedor del servicio quien debera garantizar la

continuidad del negocio mediante bases de datos redundantes y la gestion y

mantenimiento de resguardos.

- Mayor conocimiento de gustos y preferencia de los huéspedes en un unico
repositorio: Producto de la centralizacion de informacion, lo que permitira
contar con un Unico punto de acceso a los datos de los huéspedes.

- Alinear la Tl con el negocio al eliminar la necesidad de gestionar y administrar
las distintas bases de datos permitiendo enfocar los esfuerzos de T1 a mejorar
la experiencia del huésped: La asignacion de tareas del departamento de Tl
deberd repensarse ya que muchas tareas de mantenimiento, gestion de
servidores y bases de datos seran responsabilidad del proveedor de servicio.

- Producir un ahorro considerable en la adquisicion de hardware, licenciamiento

y costos de gestion de ambiente: Desde el momento en que la totalidad de los
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hoteles migren a un entorno SaaS se producird un ahorro considerable en las
futuras adquisiciones de hardware y software.

- Reducir los tiempos de implementacion de nuevos hoteles al contar con
estandares y procesos definidos y documentados: El contar con un Shell y
datos centralizados, reducird considerablemente los tiempos de aperturas
futuras. Si a esto se le suma la presencia de un grupo dedicado a las tareas de
capacitacion y configuracion, asi como también el contar con estandares y
procesos claros y documentados permitira la autogestion para este tipo de
actividades. Estandarizar de la informacion y los procesos: Un repositorio de
documentos que permita conocer y divulgar los estandares y procesos de la
cadena permitira que todos sus integrantes sepan cuales son sus roles y
responsabilidades.

- Contar con indicadores de calidad: Uno de los beneficios principales al contar
con datos centralizados es la posibilidad de crear indicadores de calidad que
permitan conocer en el menor tiempo posible el estado del negocio dandole
mayor eficiencia a la toma de decisiones

- Mejorar la satisfaccion del cliente: La gestion de datos centralizados permitira
conocer a todas las propiedades cuales son los gustos y preferencias de sus
clientes, al almacenar esta informacion en una Unica base de datos. La gestion
de este tipo de datos en forma centralizada producird un aumento del sentido
de pertenencia de los huéspedes aumentando su preferencia por la cadena.

- Soportar y permitir cambios organizaciones, restructuracion y nuevas
aperturas: Procesos y estandares documentados se traducen en un ahorro en
los tiempos de implementacion tanto de cambios como asi también la apertura
de nuevas propiedades. Todos los participantes sabran que hacer, como

hacerlo y con qué herramientas hacerlo optimizando el uso de recursos.
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A su vez, y como se menciond anteriormente, la aplicacion de un marco de
arquitectura empresarial en una cadena de hoteles en pleno proceso de reorganizacion
arrojara los beneficios objeto de analisis del presente trabajo. La relacion entre la

metodologia, los objetivos y la hipdtesis se puede observar mediante el siguiente grafico:

Relacion objetivos/beneficios de implementacion del marco

Oujetie ObJet/l\./os Caracteristicas Impacto Beneficios
general especificos

Mayor eficiencia
en latomade
decisiones

Mejora los tiempos de
respuesta

Procesos estandarizados

Conocimiento situacién
actual

Creaci6n de documentacién
de roles y procesos

Organizacién por

procesos
Mejor control en los
procesos

Mejora en el servicio y en la

satisfaccion a los huespedes
Aplicacién de un Proponer un modelo de Informacién

modelo de AE AE para migrar a Cloud centralizada Aumento la eficiencia en las
tareas
<o ehcente He Datos centralizados Aumento de la velocidad en
los recursos la toma de deciciones

Alinear la estrategia con
las necesidades Reduccién de tiempos de
implementacién

Aumento de ingresos
Incremento en la

competitividad

llustracién 45 — Conclusién - Realizacion de autor
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