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RESUMEN

La direccion estratégica, por su caracter abarcador que integra en un solo pensamiento estratégico todos los sistemas, es
la forma de gestionar las organizaciones mas aplicada. Determinar el rumbo estratégico ya dejé de ser el problema para
muchas organizaciones, el despliegue de la estrategia disefiada para cumplir con la mision y proporcionar el cambio para
alcanzar la vision es el reto para alcanzar. Estudios realizados corroboran un grupo de dificultades en las empresas tales
como: limitado alineamiento estratégico en la gestion, limitado enfoque en los procesos y hacia la mejora continua, las herra-
mientas de control para la gestion empresarial se aplican de forma aislada y sin integracion y no se implantan las estrategias
en las organizaciones. El objetivo de la investigacion es desarrollar un procedimiento que permita evaluar el alineamiento
estratégico en las empresas.

Palabras claves: Alineamiento estratégico, procesos, objetivos estratégicos, control de gestion, direccion estratégica.

ABSTRACT

Strategic management, due to its comprehensive nature that integrates all systems into a single strategic thought, is the most
applied way of managing organizations. Determining the strategic course is no longer the problem for many organizations,
the deployment of the strategy designed to fulfill the mission and provide the change to achieve the vision is the challenge to
achieve. Studies carried out corroborate a group of difficulties in companies such as: limited strategic alignment in manage-
ment, limited focus on processes and towards continuous improvement, control tools for business management are applied
in isolation and without integration and not strategies are implemented in organizations. The objective of the research is to
develop a procedure that allows evaluating the strategic alignment in companies.

Keywords: Strategic alignment, processes, strategic objectives, management control, strategic direction.
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INTRODUCCION

Las organizaciones de hoy, motivadas por los cambios
socioeconémicos que reclaman la incorporacion de nue-
vos métodos de gestion, necesitan gestionar esfuerzos,
recursos, capacidades y adecuarse a las exigencias del
entorno en funcion de ganar en eficiencia y eficacia en
sus procesos (Yu et al., 2007 ; Chacin, 2010).

La direccidn estratégica, por su caracter abarcador que
integra en un solo pensamiento estratégico todos los sis-
temas, es la forma de gestionar las organizaciones mas
aplicada. No obstante, las organizaciones suelen fracasar
a la hora de implantar la estrategia diseflada o gestionar
SUS procesos porque carecen de un sistema de gestion
capaz de integrar y alinear ambos elementos (Kaplan et
al., 2008).

Determinar el rumbo estratégico ya dejé de ser el pro-
blema para muchas organizaciones, el despliegue de la
estrategia disefiada para cumplir con la misién y propor-
cionar el cambio para alcanzar la vision es el reto para
alcanzar.

En este sentido, el equilibrio entre las prioridades estraté-
gicas a largo plazo y el trabajo operativo es competencia
de la direccion estratégica, asi como mantener la corres-
pondencia y armonia entre ambas (Pefia et al., 2010). Un
buen desempeno de los procesos no lleva al éxito sin la
direccion estratégica adecuada y la mejor estrategia del
mundo no logra nada sin sdélidas operaciones que la eje-
cuten (Kaplan et al., 2008; Schneider et al., 2015). Las
organizaciones suelen fracasar a la hora de implantar
la estrategia disefiada o gestionar sus procesos porque
carecen de un sistema de gestion capaz de integrar y
alinear ambos elementos.

El alineamiento estratégico es un proceso continuo que
gestiona los factores de coordinacion, posibilita a la alta
direccion establecer y fortalecer relaciones de coopera-
ciéon entre los recursos, capacidades, procesos e impli-
cados en la estrategia, para lograr efectos sinérgicos que
permitan alcanzar un valor agregado en la organizacion.

A pesar de la importancia del alineamiento en las organi-
zaciones y los trabajos sobre su implicacion en los resul-
tados, son pocos los estudios que se dirigen a como eva-
luarlo. Dentro de los trabajos dedicados a la evaluacion
del alineamiento, son destacables los de (Decoene et al.,
2006; McLean, 2006; Scherpereel, 2006; Sledgianowski;
Khaiata et al., 2010).

Como elemento sinérgico que contribuye a la integracion
de la direccion estratégica dentro del control de gestion;
se debe evaluar el alineamiento entre los objetivos estra-
tégicos y los procesos de la organizacion. Si se logra una

buena alineacion entre ambos elementos, y los indicado-
res definidos en el cuadro de mando integral evaldan in-
tegralmente la gestion, entonces se simplifica el camino,
se contribuye al alineamiento estratégico y al logro de la
eficacia (Medina et al., 2010).

Con un grupo de estudios realizados, se corroboran un
grupo de dificultades en las empresas: limitado alinea-
miento estratégico en la gestion, limitado enfoque en los
procesos y hacia la mejora continua, las herramientas de
control para la gestion empresarial se aplican de forma
aislada y sin integracion y no se implantan las estrategias
en las organizaciones.

De la situacion problematica anterior, se plantea como
problema cientifico: el limitado alineamiento estratégico
en las empresas. El objetivo general de la investigacion
es: desarrollar un procedimiento que permita evaluar el
alineamiento estratégico en las empresas. El alineamiento
estratégico permite que exista una congruencia entre la
estrategia del negocio planteada por la alta direccion y
los subsistemas. Esto con la finalidad de que la organi-
zacion cumpla con sus objetivos propuestos, optimice su
rendimiento y mantenga su ventaja competitiva sostenible
en el largo plazo. A su vez, es el proceso sistematizado
que permitira que la vision, mision, los valores que rigen
el comportamiento de los colaboradores y la propuesta
de valor se vinculen y articulen coordinadamente. (Pérez
et al., 2017).

Para lograr un alineamiento estratégico empresarial es
importante que se parta de un entendimiento claro de la
estrategia del negocio con el fin de promover la unidi-
reccionalidad de los objetivos de las diversas areas en
funcion de los objetivos generales. Para tal efecto, las
areas de la organizacion deben participar activamente y
en conjunto con el fin de que se puedan tomar decisio-
nes acertadas que contribuyan eficaz y eficientemente
con los lineamientos de la propuesta de valor. Asimismo,
es relevante destacar que los colaboradores deben tener
claro su rol y el impacto que causan las actividades que
realizan. (Leon et al., 2014).

También resulta fundamental que dentro del alineamiento
estratégico se realice un andlisis que permita distinguir
los puntos criticos que impactan en la alineacion de la
estrategia del negocio con los subsistemas, la estructura
organizacional, los procesos, la cultura organizacional,
las habilidades de los colaboradores y la tecnologia. La
informacion obtenida del andlisis y las herramientas de
alineacion que se implementen facilitaran a la empresa
la traduccion de la estrategia del negocio al plano opera-
tivo y su despliegue (horizontal y verticalmente) en toda
la organizacion a fin de que pueda alcanzar la ventaja
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competitiva esperada en todas las areas y departamen-
tos de la compafiia.

En estos tiempos, los directivos de las empresas recono-
cen que el alineamiento estratégico cumple un rol signi-
ficativo en la generacion de ventajas competitivas y en
el crecimiento sostenido de la organizacion. Pero para
cumplir esta labor se necesita de una planeacién coope-
rativa y sincronizada. Sin estos factores, sera dificil que
una organizacion pueda ser competitiva y que responda
oportunamente a las demandas de un mercado globaliza-
do. (Polanco et al., 2016; Marin, 2016).

¢ Qué busca el alineamiento estratégico?

1. Alinear los objetivos departamentales con los obijeti-
vos de la organizacion: Es necesario que los objeti-
vos de cada departamento sean congruentes con los
objetivos de la empresa, no hay forma de que un ob-
jetivo de un departamento vaya en direccion opuesta
0 pretenda aspectos distintos a los sefalados al nivel
superior.

2. Alinear los planes de accion de cada Departamento
con la estrategia: toda nueva meta requiere de un
nuevo método, si tenemos metas alineadas con las
metas generales, es de esperar que sus planes, pro-
yectos o acciones estratégicas vayan también en la
misma direccién, caso contrario es distraer recursos
de lo verdaderamente importante.

3. Medir la eficacia de las estrategias, iniciativas y pro-
yectos implementados: la rendicion de cuentas busca
identificar si los resultados de cada area impactan o
no en los resultados organizacionales. Esto es factible
de realizar por medio del analisis de correlaciéon mul-
tiple, en Excel.

4. Pasar del control financiero a la gestion estratégi-
ca: los aspectos financieros tan solo muestran el re-
sultado de las malas o buenas decisiones tomadas
en los distintos procesos. Los resultados no podran
cambiar, hasta que llegue el proximo periodo (trimes-
tre, afio), pero si se pueden cambiar el desempefio
de los procesos que impactaran en esos resultados.
Controlar un proceso debidamente alineado permitira
controlar el resultado.

5. Administrar basados en un Plan Estratégico: la ausen-
cia de alineamiento estratégico hace que la organi-
zacion se administre por ocurrencias, la rendicion de
cuentas es un historial de cosas buenas, que al final
no representan logro alguno para la empresa.

6. Dar seguimiento a la implementaciéon del Plan
Estratégico: con un buen alineamiento es facil

detectar las interacciones entre departamentos y rea-
lizar el analisis de “Causa-Raiz “, para determinar en
donde ocurre la falla.

7. Conseguir consenso sobre el Plan Estratégico: Las
distintas direcciones o gerencias, empiezan a fijarse
mas en el Plan Estratégico, cuando deben establecer
sus propios objetivos de contribucion, por los cuales
seran medidos. El consenso se da cuando se ve la
empresa como un conjunto de procesos.

8. Vincular los objetivos de corto plazo con los objetivos
a largo plazo y los presupuestos anuales: Igualmente
a como la organizacion establece sus objetivos a
corto y largo plazo, los distintos departamentos lo
hacen de manera similar, asi como también analizan
mejor sus presupuestos para alcanzar los resultados
esperados.

9. Realizar revisiones estratégicas  periddicas vy
sistematicas: algunas organizaciones publicas ter-
minan el proceso estratégico con la entrega del do-
cumento final al érgano contralor, olvidando que el
proceso apenas empieza con la ejecucion de la estra-
tegia y todas las acciones que se hayan programado
para lograr las metas propuestas. Posteriormente se
deben realizar revisiones de avance preferiblemente
con una frecuencia mensual o trimestral. No es nece-
sario esperar todo un afio para conocer como avanza
la ejecucion de la estrategia, para verificar si se cum-
ple con lo establecido.

10. Obtener retroalimentacion para aprender sobre la es-
trategia, mejorarla y dar retroalimentacion: posterior
a cada revision de la estrategia hay que validar que
funciona y que no funciona, hacer los cambios nece-
sarios y consolidar aquellos aspectos que muestran
resultados positivos.

METODOS

Procedimiento para
estratégico

la evaluacion del alineamiento

Después de definidas las categorias basicas de la estra-
tegia, e identificados los procesos de la organizacion, se
contrastan para evaluar el alineamiento estratégico entre
los procesos y los objetivos estratégicos.

La estrategia definida es efectiva si, los objetivos estra-
tégicos tienen su concrecion en los procesos relevantes
y los procesos responden a la estrategia. Para evaluar
el alineamiento estratégico se define el procedimien-
to especifico de la figura 1 y sus pasos se describen a
continuacion:
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1. Crear matriz de impacto entre los procesos y los
objetivos estratégicos

v

2. Calcular el peso relativo de los procesos y los
objetivos estratégicos

v

3. Calcular el indice de alineamiento estratégico

.

4. Construir la matriz de alineamiento estratégico

.

5. Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento
estratégico

Figura 1: Procedimiento especifico para evaluar el alinea-

miento estratégico entre los objetivos estratégicos y los procesos.

Paso 1. Crear matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos

Se construye una matriz (tabla 1) donde:

+ Seinsertan por las filas los procesos relevantes de la organizacion.

+ Seinsertan en las columnas los objetivos estratégicos definidos en la estrategia.

+ Se evalla como el proceso i repercute en el cumplimiento del objetivo estratégico j con un valor de 1 (impacto bajo)

a 10 (impacto alto) a partir de un equipo de trabajo.

+ Se calcula la media del valor obtenido por cada proceso (Pr,) y cada objetivo estratégico (Oe,).

Tabla 1. Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos.

Objetivos i
estratégicos Oe Oe. Oe. Oe Media del

Procesos 1 2 N n Prm
Pr, X11 X21 X31 Xn1 ﬁ=§x":

3 M
Pr, X12 X22 X32 Xn2 o =

: M
Xy

Pl’3 X13 Xz23 X33 Xn3 E=§ _

M
P]’m Xim X2m X3m Xnm —_;xj

Pr_‘ =
L
MEdIa dE| Oen D&_._= = DE=_.--L DE: -l DE__= =
m - kil m bl
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Paso 2 Calcular el peso relativo de los procesos y los ob-
jetivos estratégicos

Se calcula el peso relativo para valorar el nivel de impor-
tancia de cada uno de los procesos y los objetivos estra-
tégicos en la organizacion. Para el céalculo de los pesos
relativos se puede utilizar el método de las jerarquias ana-
liticas u otros métodos existentes.

Paso 3 Calcular el indice de alineamiento estratégico

El indice de alineamiento estratégico se calcula a partir
de la matriz de impacto entre los procesos y los obje-
tivos estratégicos. Este indicador evalla si los objetivos
estratégicos se encuentran concretados en l0s procesos
relevantes de la organizacion.

Como premisa al célculo del indicador, se analizan los
valores alcanzados en la matriz de impactos, y se verifica
que cada objetivo estratégico haya alcanzado un impacto
alto (9 0 10) en algun proceso. Esta premisa no es deter-
minante, pero es un primer elemento de evaluacion que
permite verificar problemas en el alineamiento entre los
procesos y objetivos estratégicos.

El indice de alineamiento estratégico se calcula mediante
la expresion 1.

Iae = (Oe; *av))

J=l

(1)
Donde:
Iae: indice de alineamiento estratégico.

Oe,: media del valor obtenido por el objetivo estratégico |.

wo ; : peso relativo del objetivo estratégico |.

n: cantidad de objetivos estratégicos.

Para valorar el indicador, los expertos del grupo de traba-
jo, a través del método Delphi, determinan los niveles que
evallan la capacidad de alineamiento (tabla 2).

Tabla 2. Escala de evaluacion del indicador de alinea-
miento estratégico

Nivel de alineamiento Escala
Alto 6.50-10
Aceptable 5-6.49
Bajo 4.00-4.99
Muy bajo 0-3.99

Paso 4 Construir la matriz de alineamiento estratégico

Para construir la matriz de alineamiento estratégico,
primeramente, se calcula el indice de alineamiento de
los procesos con los objetivos estratégicos, a partir de
la matriz de impacto entre los procesos y los objetivos
estratégicos. El indice de alineamiento de los procesos
con los objetivos estratégicos evalla si los procesos rele-
vantes de la empresa aportan a la estrategia empresarial
definida.

El indice de alineamiento de los procesos con los objeti-
vOs estratégicos se evallia mediante la expresion 2.

Ipr= i(ﬁf *ap,) (@)

=1

Donde:

Ipr: indice de alineamiento de los procesos.

Pr; : media del valor obtenido por el proceso .

wp, - peso relativo del proceso k

m: cantidad de procesos

La matriz de alineamiento estratégico es construida con
el lae y el Ipr. Se define una tabla de doble entrada (figura
2) donde se establece una linea de demarcacion sobre
cada eje de manera que se obtiene una matriz de cuatro
cuadrantes.

MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

000

“

a

@ 500

1]

§_ 800

2 Cuadrante || Cuadrante|
- 700

-E 800

el

S s

E 400

-]

£ | ! I ! !
m

£ | Cuadrante IV| | Cuadrante 11
1]

=T

-

E .00

000 100 300 300 400 500 600 700 BOO
indice de alineamiento estratégico

=
B
=

Figura 2. Matriz de alineamiento estratégico.
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Paso 5 Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento
estratégico

Del analisis
fundamentales:

realizado se definen dos hipotesis

* Los objetivos estratégicos se encuentran concretados
en los procesos relevantes de la empresa.

* Los procesos relevantes de la empresa aportan a la
estrategia de la organizacion.

Para la evaluacion de las hipotesis se trabajan las posi-
bles estrategias a definir en cada cuadrante (cuadro 2).

Cuadro 2. Posibles estrategias segun la matriz de alinea-
miento estratégico.

Interpretacion Estrategia

Los objetivos estratéegi-
cos se encuentran alinea-
dos y manifiestos en los
procesos

Definir el sistema de control
y desplegar la estrategia
formulada.

Revisar los objetivos es-
tratégicos para identificar
aquellos que no tributan a
los procesos en la organiza-
cion.

No todos los objetivos es-
Il tratégicos tienen su con-
crecion en los procesos.

Identificar aquellas compe-
tencias distintivas o merca-
dos no alineados con los
objetivos estratégicos vy re-
disefiar la estrategia.

No todos los procesos re-
levantes tienen su aporte
a la estrategia

Realizar el redisefio de la es-

No hay alineacion entre los : .
trategia y valorar la necesidad

[V | objetivos estratégicos y los ) Co
de una reingenieria en los pro-
procesos.
Cesos.
RESULTADOS

Evaluacion del alineamiento estratégico en una empresa
comercializadora.

Paso 1 Crear matriz de impacto entre los procesos y los
objetivos estratégicos

Se cred6 la matriz de impacto entre los procesos y los obje-
tivos estratégicos con la evaluacion de como cada proce-
so repercute en el cumplimiento de cada obijetivo estraté-
gico. Después de culminar los impactos se calcularon las
medias de cada proceso y cada objetivo estratégico. En
la empresa se determiné trabajar con todos los procesos
al estar identificados solo nueve procesos en la organiza-
cién. La matriz de impacto se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Matriz de impactos entre los procesos y objetivos estratégicos

Obj. Est.
1 2 3 4 5 6 7 8 Media
Procesos

1 7 10 10 7 8 6 10 6 8.000
2 8 7 8 10 7 5 8 5 7.250
3 10 8 6 4 8 7 6 10 7.375
4 8 10 10 8 8 6 10 5 8.125
5 8 4 6 4 1 6 6 8 6.500
6 7 6 7 6 8 10 6 3 6.625
7 6 6 7 6 8 10 5 3 6.375
8 5 6 6 6 7 10 6 3 6.125
9 5 7 7 8 7 10 6 3 6.625
Media 7111 7111 7.444 6.556 7.889 7.778 7.000 5.111

Paso 2 Calcular el peso relativo de los procesos y 10s objetivos estratégicos

Se calcul6 el peso relativo de cada proceso y objetivo estratégico para valorar el nivel de importancia de ellos. Se utili-
z6 el método AHP para el calculo. Los pesos relativos de cada proceso y objetivo estratégico se muestran en la tabla 4.

Paso 3 Calcular el indice de alineamiento estratégico

Antes de calcular el indice de alineamiento estratégico se analizé que todos los procesos alcanzaron en la matriz al
menos un impacto alto (10) que confirma que todos los objetivos estratégicos tienen representacion en los procesos.

Volumen 13 | S1 | Abril, 2021

429



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Al analizar el indice de alineamiento estratégico (tabla 4) en la empresa, cuyo valor fue de 7.26, se evidencié que existe
un alto alineamiento estratégico; por lo que los objetivos estratégicos definidos tienen su concrecion en los procesos.

Tabla 4. Célculo del indice de alineamiento estratégico

Obijetivos estratégicos Media R:I?ji(:l o A;isr;?:tgsi’?:;o

1 Aumentar de manera sostenida las utilidades 7.1111 0.2221 1.5790

2 Avanzar en el perfeccionamiento de la gestion 71111 0.0988 0.7023

3 g/l:dntener el AVAL del sistema de gestion de la cali- 7 4444 0.1543 11488
Alcanzar un uso mas eficiente del Capital Humano 6.5556 0.1280 0.8389
Elevar los resultados en la comercializacion 7.8889 0.2209 1.7429
Elevar la eficacia en los indicadores de estado de

6 la infraestructura y el de ejecucion de los planes de | 7.7778 0.0900 0.6999
mantenimiento constructivo y tecnolégico.

7 Consolidar el sistema de Control Interno 7.0000 0.0600 0.4199

8 Elevar la disciplina financiera 51111 0.0260 0.1329

miento estratégico 72646

Paso 4 Construir la matriz de alineamiento estratégico

Para construir la matriz de alineamiento estratégico se calcul¢ el indice de alineamiento de los procesos de la empresa
(tabla 5) cuyo valor fue de 7.22.

Tabla 5. Célculo del indicador de alineamiento de los procesos

Procesos Media Peso Relativo

1 Gestion Estratégica 8.000 0.25275 2.0220

2 Gestion del Capital Humano 7.250 0.12352 0.8955

3 Gestion Econémica Financiera 7.375 0.08427 0.6214

4 Seguimiento, medicién, analisis y mejora 8.125 0.10600 0.8612

5 Comercializacion 6.500 0.31983 2.0788

6 Inversiones 6.625 0.04994 0.3308

7 Mantenimiento 6.375 0.02254 0.1437

8 Transporte 6.125 0.02058 0.1260
Servmgz'zl'gcnlcos 0.1363

0.02058
indice de alinea-
miento de los 7.2160
procesos

La matriz de alineamiento estratégico de CIMEX SS se muestra en la figura 3.
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MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

7.00 1 | | @ 7.2685,7.2150

indica de alineamiente de los procesos
wn
a

0.00 100 200 500 400 5.00 8.00 700 8.00 00 1000

indice de alineamiento estratégico

Figura 3. Matriz de alineamiento estratégico.

Paso 5. Evaluar los resultados de la matriz de alineamien-
to estratégico

La matriz de alineamiento estratégico mostré que CIMEX
SS se encuentra en el primer cuadrante por lo que se pue-
de continuar con el despliegue de la estrategia definida.

CONCLUSIONES

En la gestion empresarial cobra fuerza el alineamiento es-
tratégico de los diferentes niveles de decision. Los pocos
trabajos realizados para medir el alineamiento estratégico
poseen como deficiencia que no evaluan la correspon-
dencia entre la planeacion estratégica y los procesos de
la organizacion.

El procedimiento especifico para evaluar el alineamien-
to estratégico contribuye, a través del indice y la matriz
de alineamiento estratégico, a verificar que los objetivos
estratégicos tengan su concrecion en los procesos rele-
vantes de la organizacién y que no exista alguna compe-
tencia distintiva 0 mercado que no se encuentre repre-
sentado en la estrategia; a partir de los resultados de la
evaluacion se toman las acciones correctivas necesarias
antes de definir el sistema de control y culminar la imple-
mentacion del procedimiento.

La aplicacion en la empresa objeto de estudio brindé
como resultados la posibilidad de evaluar el alineamiento
estratégico a través del indicador de alineamiento estra-
tégico y la matriz de alineamiento estratégico y compro-
bar que los objetivos estratégicos tienen su concrecion
en los procesos de la organizacion, y a su vez, los proce-
sos tributan al cumplimiento de la estrategia.
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