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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo proponer un modelo para la gestion del
desempefio estratégico orientado a organizaciones empresariales; sobre la base de las
expectativas y las contribuciones de los grupos de interés. La metodologia ocupada es
de caracter no experimental; bajo la dimension transaccional; en el tipo correlacional o
causal. De carécter tedrico deductivo, con un enfoque cualitativo en lo referente a la
propuesta del modelo de gestion de desempefio estratégico.
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Abstract

The objective of this research is to propose a model for strategic performance
management aimed at business organizations; based on the expectations and
contributions of the stakeholders. The methodology employed is non-experimental in
nature; under the transactional dimension; in the correlational or causal type. Of a
deductive theoretical nature, with a qualitative approach in relation to the proposal of
the strategic performance management model. The proposed management model allows
for explicit measurement and management.

Keyword: management model, strategic operation, organic structure

Introduccion

El objetivo de toda organizacién es la generacion de beneficios en todas sus diversas
formas. Sin entrar en generalizaciones se puede decir que las organizaciones
empresariales buscan beneficios financieros al: corto, mediano y largo plazo. Para
alcanzar este fin, las organizaciones han desarrollado o implementado modelos de
evaluacion inicialmente y luego modelos de gestidn estratégicos; entre los principales
exponentes de estos modelos podemos mencionar: la matriz del desempefio de Keegan
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que es un modelo de evaluacion Cuevas (2016); el prisma del desempefio de Neely y
Adams (2001), el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton (2000), estos Gltimos
modelos de gestion estratégicos Bariobre (2017).

Estos modelos en su mayoria se encuentran orientados a la implementacion de la
estrategia, a obtener la eficiencia operativa de la organizacion y en algunos casos de
manera implicita y muy particular buscan satisfacer las expectativas de algun grupo de
interés especifico; siendo los grupos de interés mas desarrollados en los modelos de
gestion estratégicos actuales los clientes y colaboradores Freeman (2004).

Después del andlisis de los mas representativos modelos de gestion del desempefio
estratégicos actuales, se llegé a la conclusion de que estos no manifiestan una relacion
explicita entre las expectativas-contribuciones de los grupos de interés y los objetivos
trazados en los mencionados modelos de gestion. Por lo que, basado en lo antes
expuesto, se propone un modelo para la gestion del desempefio estratégico orientado a
organizaciones empresariales; sobre la base de las expectativas y las contribuciones de
los grupos de interés.

Propuesta del modelo de gestion del desempefio estratégico

El modelo de gestion del desempefio estratégico propuesto es sistematico. Las entradas
son: el perfil de la organizacion y las expectativas-contribuciones de los grupos de
interés. Las salidas son los indicadores de cada perspectiva del modelo.

Figura 1. Esquema del modelo de gestion propuesto
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Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Los Optimos buscados en el modelo propuesto no responden Unicamente a las
prioridades de cada departamento de la organizacion, es decir, no se busca un dptimo
parcial de una parte funcional de la organizacién, sino que por el contrario, el modelo
busca el 6ptimo de toda la organizacion. Por lo que, basado en las necesidades actuales
de las organizaciones empresariales se pone en consideracion un esquema de modelo de
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gestion del desempefio estratégico que tiene como génesis las expectativas y
contribuciones de los grupos de interés como antes se menciono.

Grupos de intereés

El filosofo Edward Freeman, profesor de administracion de empresas en la Universidad
de Virginia fue el primero en proponer la teoria de la direccion de organizaciones
basada en la gestion de grupos de interés Freeman (2004) y Acufia (2012).

El manejo adecuado de los grupos de interés en la actualidad, tiene su base en las
buenas relaciones que las organizaciones empresariales mantengan con ellos. En este
contexto se busca por parte de las organizaciones empresariales que las expectativas de
los grupos de interés sean superadas en cada una de las interacciones que mantengan
con la organizacion Bridoux y Stoelhorst (2014). De ahi que, la administracion
adecuada de los grupos interés implique que la organizacién deba superar las
expectativas de estos. El criterio de beneficio unilateral por parte de la organizacion; ha
evolucionado a un ganar-ganar entre la organizacion y sus grupos de interés André,
Reginald y Karan (2008).

La administracion del mundo actual, la evolucion constante de: mercados, clientes,
proveedores, colaboradores, sociedad, comunidad, entre otros; ha generado que el
proceso de relacionarse entre la organizacién y sus grupos de interés evolucione Acufia
(2012). Y que los tiempos de la evolucion de las organizaciones sean cada vez mas
cortos. Lo que ha llevado a las organizaciones a tener cambios en muy cortos espacios
de tiempo.

Como no puede ser de otra manera las interacciones entre las organizaciones y sus
grupos de interés debe basarse en valores Montafiez, G. Gutiérrez S. (2015). Valores
como: la solidaridad, el compromiso, la integridad, la excelencia, entre otros. Es asi que,
por ejemplo, el compromiso con los grupos de interés debe ser entendido como el
conjunto de acciones desarrolladas por la empresa para reconocer a Sus partes
interesadas el derecho a ser escuchadas, con la salvedad de que este derecho no implica
en ninguna forma un adeudo de la organizacion para satisfacer todas las expectativas de
sus grupos de interés, pero lo que si supone, es la obligacion de la organizacion de
responder a los cuestionamientos planteados por ellos; en el tiempo y en la forma que
los recursos de la organizacion asi se lo permita Castelld, Etter y Nielsen (2016).

En este punto es importante mencionar que la ponderacion y priorizacién de las
expectativas de los grupos de interés estara sujeta al fin mismo de la organizacién. Las
expectativas seran organizadas, seleccionadas y jerarquizadas, de acuerdo a los criterios
de: poder, legitimidad y urgencia Mitchell (1997); por el consejo de administracion de
la organizacion; bajo el lineamiento de la misién y visién de la organizacion. La
sostenibilidad de las organizaciones empresariales usualmente estd determinado por
las percepciones de éxito o fracaso de los Stakeholders Rodriguez (2013).

En este camino de construccion conceptual, un punto de relevancia es la identificacion
de los grupos de interés. Las formas de esta identificacion y posterior seleccion pueden
ser tan diversa y Unica, como unica es cada organizacion Iborra (2014). Una forma, pero
no la unica, es la utilizacion de la matriz de los grupos de interés. A modo de ejemplo
estructural se presenta la matriz que utilizara el modelo propuesto, para identificar,
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seleccionar y priorizar las expectativas y contribuciones de los grupos de interés Iborra

(2014),

Figura 2. Matriz para la organizacion de las expectativas de los grupos de interes
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Area Coordinadora: Alta Gerencia

Grupo de interés: Accionistas

EMPRESA Y/O PERSONA: Al

Requerimientos Preferencias | Expectativas Prioridad
(lo que necesita) (loquele (loquele A M | B | NP
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Elaboracion Propia (2018)

Perfil organizacional

Es una visién general de la organizacion que tiene como fin presentar la filosofia
empresarial, los recursos existentes, los productos y servicios que genera la
organizacion, la cultura de la organizacion, la estructura organizacional, el marco
regulatorio y legal en el que se desarrolla la organizacion; entre otros aspectos, que
pueden ser matizados para cada organizacion.

Objetivos empresariales
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Para Drucker los objetivos empresariales son las metas que la organizacion se traza con
el fin de responder a las expectativas y aprovechar las contribuciones de sus grupos de
interés Fardella (2013). Un método reconocido para fijar estos objetivos es el
“SMART” (por sus siglas en inglés), que hace referencia a las iniciales de Specific
(especifico); Measurable (medible); Attainable (alcanzable); Relevant (relevante) y
Timely (a tiempo).

En el presente modelo los objetivos estratégicos son desarrollados a partir de las
expectativas y contribuciones de los grupos de interés como fuente primaria de
informacién, una fuente secundaria, pero no menos importante que la primera, es la
informacion del perfil de la organizacional Fardella (2013).

Figura 3: Estructura de los objetivos estratégicos
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Fuente: Elaboracién Propia (2018)

Perspectivas del modelo
Comportamiento organizacional

El modelo de gestion estratégico propuesto considera como primera perspectiva el
comportamiento organizacional. Esta perspectiva sera la encargada de definir dos
aspectos: la estructura organica-funcional y la cultura organizacional.

Figura 4: Estructura del comportamiento organizacional
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Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Estructura organica

Se propone un modelo organico jerarquico. Estructurado por niveles, se considerara
como nivel estratégico a la alta gerencia; como nivel tactico estaran las direcciones y
jefaturas; en el nivel operativo estaran los asistentes y auxiliares Gomez y Mejia.

(2001).
Figura 5: Estructura Organica
ALTA GERENCIA
DIRECCION DIRECCION
JEFATURA JEFATURA JEFATURA
ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE
AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR

Fuente: Elaboracion propia basado en Chiavenato (2009)
Estructura funcional

En la parte de la estructural-funcional el modelo sera constituido por consejos de
administracion.

Consejo estratégico
El consejo serd el encargado de determinar las directrices estratégicas que seguira la
organizacion al largo plazo. Su composicion sera constituido por la Presidencia,

Gerencia y Subgerencia.

Figura 6: Consejo Estratégico
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Fuente: Elaboracion propia basado en Chiavenato (2009)

Consejo directivo

El consejo sera encargado de proponer las directrices tacticas que la organizacion
adoptard en su gestion en el mediano y corto plazo. Cada una de las direcciones de una
organizacion seran representadas por sus respectivos directores en el consejo, teniendo
cada direccion el mismo nivel de autoridad y representacién en el consejo.

Figura 7: Consejo Directivo

Director
Admlmstratwov I

Fuente: Elaboracion Propia basado en Chiavenato (2009)

Consejo productivo

El consejo productivo serd encargado de adquisiciones de materias primas, desarrollo de
productos nuevos y produccion de los productos de la organizacion. Su funcién tiene un

ambito de gestidn en la parte tactica y operativa de la organizacion.

Figura 8: Consejo Productivo
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Fuente: Elaboracién Propia basado en Chiavenato (2009)

Consejo comercial
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El consejo comercial serd encargado de la promocion y venta de los productos de la
organizacion. Su funcion tiene un &mbito de gestidn en la parte tactica y operativa de la

organizacion.

Figura 9: Cons_ejo Comercial
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Fuente: Elaboracion Propia basado en Chiavenato (2009)

Consejo del desarrollo del talento humano

El consejo del desarrollo del talento humano seré el encargado de gestionar todos los
temas referentes a los temas relacionados con colaboradores de la organizacion. Su

funcidn tiene un ambiento de gestion en la parte tactica y operativa de la organizacion.

Figura 10: Consejo Desarrollo de TH
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Fuente: Elaboracion Propia basado en Chlavenato (2009)

Consejo de mejoramiento continuo

El consejo de mejoramiento continuo serd el encargado de gestionar todos los temas
referentes a transformacion digital en la organizacion. Su funcion tiene un ambiento de

gestidn en la parte estratégica, tactica y operativa de la organizacion.

Figura 11: Consejo de Mejoramiento Continuo
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Fuente: Elaboracion Propia basado en Chiavenato (2009)
Cultura de la organizacién

Todas las organizaciones tienen definida lineas de comportamiento; que son Unicas,
como Unicas son las organizaciones. Estos principios de convivencia en las
organizaciones son los que llamamos valores Rodriguez, Montilla y Quijije (2018). La
cultura comprende valores compartidos, habitos, usos y costumbres, cédigos de
conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se transmiten de una
generacion a otra Rodriguez, Montilla y Quijije (2018).

Valores culturales

La palabra valor proviene del latino “valere”, que significa estar bien, tener salud, tener
energia. Por lo que, los valores empresariales pueden ser concebidos como conceptos
que representan un estado favorable para la organizacion. Los valores organizacionales
deben ser entendidos como elementos conceptuales compartidos por todos los que
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conforman una organizacion empresarial o tienen relacion con ella. Buscan como fin el
inducir en las personas el comportamiento méas propicio a fin de que la organizacion
cumpla con sus objetivos estratégicos.

La eficiencia de la organizacién empresarial dependera en un alto porcentaje de la
forma de entender los valores por cada una de las personas que conforman la
organizacion. Los valores empresariales deben ser entendidos de la misma manera por
todos los que conforman la organizacion. Y transformarse en modos de actuacion por
todas las personas que conforman una organizacion Rodriguez, Montilla y Quijije
(2018).

Estrategia

La esencia misma de la estrategia empresarial radica en la respuesta que de la
organizacion a la pregunta: (A donde quiere ir la organizacion empresarial? La
respuesta puede ser tan Unica e irrepetible; como Unicas e irrepetibles son las
organizaciones empresariales y sus fines. Por otro lado, la respuesta obtenida a la
pregunta definira la priorizacion que de la organizacion a las expectativas y
contribucion de sus grupos de interés.

La estrategia empresarial se refiere al conjunto de acciones que buscan alcanzar la
visién y a la vez la sostenibilidad de la organizacion Andrews (1980). Una estrategia
factible debe considerar una los recursos y capacidades existentes en la organizacion y
las expectativas y contribuciones de los grupos de interés. En la actualidad la eficacia de
la estrategia en las organizaciones empresariales esta relacionada estrechamente con la
cultura organizacional y la transformacion tecnoldgica. En el campo empresarial el
concepto de estrategia tiene diferentes definiciones, entre las principales podemos
mencionar:

La estrategia es la determinacion de los objetivos y metas a largo plazo, de
caracter basico para una empresa, asi como la adopcion de los cursos de accion y la
asignacién de recursos para alcanzar aquellos objetivos Julita y Nel (2016). La
estrategia es el patron de objetivos, propositos o metas, politicas y planes
esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de
negocio estd la empresa o quiere estar, y qué clase de empresa es o quiere ser
Furrer, O. Thomas, H. Goussevskaia, A. (2007).

La estrategia es el patron de decisiones que determina sus objetivos, propositos o
metas, proporciona los planes y politicas principales para alcanzarlos, y define el campo
de negocios que la empresa persigue, la clase de organizacion humana Yy
econdmica que es o pretende ser, y la naturaleza de las contribuciones econémicas y no
econdémicas que pretende hacer a sus accionistas, empleados, clientes comunidades,
etc. Define los negocios en que una empresa competira, preferentemente por la
forma en que asignara los recursos para transformar las competencias distintivas en
ventajas competitivas Andrews (1980).

La formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una
empresa con su medio ambiente y comprende una accién ofensiva o defensiva para
crear una posicion defendible frente a las cinco fuerzas competitivas en el sector
industrial en que esta presente y obtener, asi, un rendimiento superior sobre la inversion
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de la empresa Julita y Nel (2016). De las definiciones recopiladas anteriormente se
puede considerar a la estrategia como el camino a seguir por las organizaciones
empresariales con el fin de cumplir con las expectativas y contribucién de los grupos de
interés.

Bajo lo antes mencionado la estrategia puede ser vista como el propoésito de la
organizacion en términos de objetivos a largo plazo, programas de accién y prioridades
en la asignacion de recursos. Como expresion del dominio competitivo de la empresa o
como respuesta a las cuestiones sobre en qué negocios esta o quiere estar la empresa y
qué clase de empresa es 0 desea ser. La estrategia como proyecto global, coherente y
unificado de la organizacion; como un todo que le permite asegurar que los objetivos
corporativos basicos sean alcanzados. La estrategia como respuesta a las fuerzas y
debilidades del ambito interno y a las oportunidades y amenazas presentes en el entorno
Steiner y Miner (1977). La estrategia como instrumento para alcanzar una posicion
competitiva sostenible y rentable con las fuerzas que determinan la competencia
empresarial Porter (1985). La estrategia como fuerza motivante para los stakeholders;
diferentes grupos de interés que se afectan o pueden ser afectados por el logro de los
objetivos de la organizacién Castelld, Etter y Nielsen (2016).

Estrategia organizacional

Entendemos por estrategia corporativa u organizacional aquella que esta relacionada
con el objetivo y el alcance global de la organizacion. Cuyo fin deberia ser el satisfacer
las expectativas y aprovechar las contribuciones de sus grupos de interes.

Estrategia departamental

La estrategia departamental se basa en desarrollar la estrategia organizacional en cada
una de las unidades organicas y funcionales de la organizacion. Las decisiones
estratégicas adoptadas a nivel departamental tienen que ver con asuntos tales como: la
fijacion de precios, la eficiencia en la fabricacion, la publicidad, el desarrollo del talento
humano entre otras.

Estrategia aplicada al modelo

Esta perspectiva del modelo de gestion del desempefio estratégico se estructura a partir
de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Figura 12: La Estrategia en el modelo
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Fuente: Elaboracion Propia basado en las 5 fuerzas de Porter (1985)

Operativa o tactica

Es importante mencionar antes de empezar esta perspectiva, la diferencia entre
estrategia y tactica; una estrategia es el plan global para establecer una posicion
favorable mediante el despliegue de los recursos. Una tactica es un plan para una accion
especifica.

Por lo que esta perspectiva dentro del modelo de gestion del desempefio estratégico se
enfocara en la forma en que la organizacion elabora sus planes de forma especifica, para
generar bienes y servicios; bajo las directrices de la estrategia, dicha implementacién
involucra a todos los recursos y personas de la empresa. La correcta implementacion de
la estrategia dependera de: la estrategia, la estructura organica y funcional, la
transformacion tecnoldgica, y de la cultura organizacional. Esta perspectiva convierte el
plan estratégico en acciones. El desarrollo de las perspectivas se realizara mediante
planes de accién, los mismos que tendran en su estructura elementos como los que se
mencionan en la gréafica siguiente.

Figura 13: La Tactica en el modelo
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Actividades

Tiempo - Plan de accién - Responsable
No humano - Recursos #

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Financiera econémica

Esta perspectiva buscard como primera parte la obtencion y gestién de los recursos
financieros de la organizacion

Figura 14: Fuentes de financiacion
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Fuente: UNIR (2017)

Las decisiones de financiacion seran fundamentales para la viabilidad y la
maximizacion de la rentabilidad financiera de la empresa. El analisis de las inversiones
necesarias durante la vida de la organizacién, tanto de corto, como de largo plazo,
permitira identificar las necesidades de financiacion en todo momento. Se tendran que
determinar las posibilidades de captacion de recursos, el analisis de las diferentes
alternativas existentes, cuales son los instrumentos de financiacion que mas convienen y
cémo modular la estructura de financiacion mas adecuada, que permita maximizar la
rentabilidad financiera de la empresa dentro de un marco de riesgos coherente UNIR
(2017).
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Riesgos inherentes a las finanzas corporativas

Hay dos fuentes de riesgo en las finanzas corporativas, el Riesgo de Mercado o
Sistémico, y el Riesgo Intrinseco o Idiosincratico, propio de la empresa. ElI Riesgo
Sistémico es debido a toda la economia en su conjunto, como las politicas de impuestos,
los tipos de interés, la inflacion, las politicas publicas, las politicas laborales, la
legislacion regulatoria y todo lo que implica a la politica macroeconémica en general.
Este riesgo afecta a todos los activos y pasivos financieros de las empresas y no es
diversificable. Este riesgo se mide segln la correlacion del activo financiero con el
mercado.

El Riesgo Idiosincratico es independiente del entorno del mercado y responde a los
factores que afectan a una compaiiia, relacionados con los gestores (riesgo de agencia),
liquidez, solvencia, fraude, desastres que afecten a la capacidad productiva o
innovadora, etc. Estos riesgos son diversificables y se miden con la desviacion estandar
del activo afectado (volatilidad). Como una segunda parte de esta perspectiva se buscara
la gestion de los recursos econdmicos que tiene la organizacion, es decir, determinar la
estructura del activo.

Figura 15: Estructura Econémica
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Active Perodificacianes Pasivo corriente

(Fi iacion ajena a corto plazo)

Fuente: UNIR (2017)
La estructura de esta perspectiva se encuentra sintetiza en el siguiente esquema.

Figura 16: La perspectiva Financiera en el modelo
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Transformacion digital

La forma de interactuar entre personas y organizaciones estd cambiando. La
transformacion digital esta marcando el norte. Por lo que, el proceso de transformacion
digital con matices tecnologicos estd interviniendo en todas las aristas de las
organizaciones empresariales.

Se debe entender que la transformacion digital en una organizacion empresarial no
necesariamente tiene que ver con la forma en que maneja las tecnologias de la
informacion y comunicacion. La transformacion digital es un proceso transversal a la
organizacion que busca el lograr satisfacer las expectativas y aprovechar de mejor
manera las contribuciones de sus grupos de interés. El fin de la transformacion digital es
lograr que las experiencias de los grupos de interés de una organizacion empresarial
superen a sus expectativas.

Figura 17: La perspectiva de Transformacion digital en el modelo
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Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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La gestion de la transformacion digital es un proceso estructurado de tres fases. La
generacion de las ideas, la seleccion de buenas ideas y la implementacion de las ideas.
Segun Goffin y Mitchell (2005) la gestion de la transformacion digital requiere la
administracion de cinco éareas. Las ideas, su priorizacion, la implementacion, la
estrategia, la gestion y las personas.

El modelo de gestion estratégico propuesto busca integrar la gestion de la
transformacion digital dentro de una organizacién empresarial. Como una perspectiva
transversal a las perspectivas: estrategia, tactica-operativa, econémica-financiera y
comportamiento organizacional.

Definicion de los indicadores de cada una de las perspectivas

La funcion principal de los indicadores es representar la realidad, y proporcionar
medidas que permitan evaluar y gestionar la realidad Benlloch y Alvarez (2014). En el
modelo se tendran: Los indicadores de proceso son acciones especificas que la empresa
debe acometer para conseguir sus metas. Nos permiten conocer las causas de las
desviaciones. Y los indicadores de resultado son la expresion exacta de un objetivo a
alcanzar. Que se obtiene al final de un proceso.

Conclusion

El modelo de gestiébn propuesto en la presente investigacion, permite tener una
trazabilidad explicita de las expectativas de los grupos de interés. Y como la
organizacion por medio del modelo de gestidn estratégico atiende a dichas expectativas.
La sostenibilidad de las organizaciones empresariales en el contexto del mercado actual,
tendra mayor probabilidad de plasmarse, si la organizacion basa su gestion en el
cumplimiento de las expectativas de sus grupos de interés. Y a la vez aprovecha las
contribuciones de sus grupos de interés

El modelo de gestion estratégico propuesto se encamina en la base de interacciones
constantes y oportunas, que buscan satisfacer las expectativas y aprovechar las
contribuciones de sus grupos de interés; se forja el camino para que los grupos de
interés obtengan una experiencia que supera las expectativas de dichos grupos de
interés. Estas interacciones serdn inductores de la sostenibilidad de la organizacion
empresarial.
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