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Esquema de alineamiento estratégico: Una
perspectiva teorica desde la consultoria
empresarial y la gerencia aplicada
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Resumen

El presente trabajo desarrolla una propuesta metodolégica que considera los factores claves a tener en cuenta para el desarrollo efi-
ciente de un proceso de consultoria estratégica que le de soporte a la alta direccién empresarial. Para esta finalidad se ha planteado
un esquema de alineamiento que se sustenta en un enfoque sistémico de empresa y fundamentado en criterios de causa y efecto
entre las areas que integran una organizacion. Este trabajo se ha desarrollado utilizando una metodologia de investigacion explo-
ratoria, basada en la revision de la literatura especializada, con el fin de determinar la influencia de la evolucién de estos conceptos
para la gerencia actual. Los resultados concluyen que el fendmeno de estudio no permite una descripcion sistematica e integral del
mismo, ya que para determinar con precisién una hipétesis o teoria sobre alineamiento estratégico, los factores criticos de éxito en
diversas organizaciones empresariales deberian estudiarse con mayor profundidad. Ademés, sus caracteristicas heterogéneas de-
ben ser consideradas, en relacién con su actividad econ6émica, nivel de complejidad, formalizacion y centralizacién. Por tal razon se
vuelve pertinente, profundizar en el estudio de la consultoria y la gerencia empresarial aplicada, para asi poder contar con nuevos
aportes tedricos en materia de direccion estratégica e innovacion.
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Strategic alignment scheme: A theoretical
perspective from business consulting and applied
management
Abstract

The present work develops a methodological proposal that considers the key factors to take into account for the efficient development
of a strategic consultancy process that supports the top business management. For this purpose, an alignment scheme that is based on
a systemic business approach and based on cause and effect criteria among the areas that make up an organization has been proposed.
This work has been developed using an exploratory research methodology, based on the review of specialized literature, in order
to determine the influence of the evolution of these concepts for current management. The results conclude that the phenomenon
of study does not allow a systematic and integral description of the same, since to determine with precision a hypothesis or theory
about strategic alignment, the critical success factors in diverse business organizations should be studied in greater depth. Also,
their heterogeneous characteristics, in relation to its economic activity, level of complexity, formalization and centralization should be
considered. For this reason, it becomes pertinent to deepen the study of the consultancy and applied business management, in order
to be able to count on new theoretical contributions in strategic direction and innovation.
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I. INTRODUCCION

Los niveles de alta direcciéon de una organizacidn,
hacen referencia a los directivos que ostentan los
cargos de mas altajerarquia en unaorganizacion, esta
concepcién nos indica que los directivos, gerentes
generales, presidentes y/o maximos ejecutivos que
gobiernan las organizaciones, son los responsables
de liderar la creacion de valor y la sustentabilidad de
sus organizaciones en el largo plazo.

El problema central radica en que en la practica
gerencial empresarial, los niveles de alta direccion
tienen grandes dificultades en poder simplificar
las etapas de un proceso de intervenciéon y los
factores criticos de éxito a considerar, ya que no
cuentan con algin esquema o modelo basico que
permita sintetizar la compleja realidad empresarial,
caracterizada por un ambiente competitivo
dindmico, donde convergen tanto factores internos
y externos a la organizacion, que hacen que la
evaluacion de decisiones estratégicas, requiera un
mayor esfuerzo gerencial.

En este contexto el objetivo del presente trabajo es
presentar un modelo teérico simplificado que aporte
al entendimiento del tema gerencial enlorelacionado
a los factores criticos de éxito a considerar en un
proceso de consultoria estratégica que permitan la
correcta implementacién de estrategias generadoras
de valor en una organizacién. Para esta finalidad
estos elementos se convertirian en las causas
(variables independientes) que explican los efectos o
resultados (variables dependientes) que se alcanzan

en una organizacion.

II. REVISION DE LA LITERATURA

Para poder realizar un anélisis ordenado es
necesario estructurar un marco conceptual basico,
que permita orientar los principales conceptos que
tienen una incidencia directa para el analisis del
tema planteado.

La literatura al respecto del tema estudiado,
ha tenido una evolucién importante en las dltimas
décadas, razéon por la cual, se vuelve pertinente
plantear una estructura ordenada para la revision
del marco teérico, la misma que se enfocara en la
literatura clave sobre consultoria aplicada a las
organizaciones, estrategia y modelos de negocios, de
tal manera de ilustrar la importancia y principales
alcances de estos conceptos.
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Los principales conceptos acerca de
consultoria empresarial se orientan a un servicio
de asesoramiento dirigido a gerentes, directores
entre otros ejecutivos a cargo del gobierno de la
organizacion, su objetivo principal se enfoca en
que las recomendaciones del consultor, le permitan
a la empresa asesorada, alcanzar sus objetivos,
los que estan relacionados principalmente a la
maximizacion del valor de la empresa en el tiempo.

En general la consultoria empresarial se define
como un servicio de asesoramiento profesional
independiente que da soporte a los gerentes y a las
organizaciones a alcanzar sus objetivos estratégicos,
mediante la solucion de problemas gerenciales y
empresariales, el descubrimiento y la evaluaciéon de
oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la
puesta en practica de cambios. (Kubr, 2002)

De acuerdo con Quijano (2006) la consultoria es
una relacion de ayuda establecida entre el consultor
y la organizacién, la misma que esta basada por un
lado en los conocimientos, habilidades y las acciones
del consultor y por otro sobre el conocimiento, la
colaboracion y la necesidad del cliente.

En la misma linea argumentativa Alvarez &
Gomez (2003) y Greiner & Metzger (1983) plantean
que la consultoria se relaciona a un servicio de
orientacién para organizaciones ofrecida por
personal entrenado y calificado, que dan una
asistencia objetiva e independiente, para identificar
problemas de gesti6on, analizarlos, recomendar
soluciones y ayudar de ser necesario en la
implementacién de las mismas.

Cohen (2003) plantea que un
es cualquier persona que da consejos o presta
servicios de manera profesional o semiprofesional

consultor

a cambio de una retribucién, en este contexto la
consultoria empresarial abarca un espectro muy
amplio de actividades. Existen diversos enfoques
de consultoria empresarial, los mismos que varian
o difieren de acuerdo a la forma de intervenciéon o
el tipo de relacién establecida entre el consultor y la
empresa (Schein, 1973, 1988)

De acuerdo al esquema desarrollado en
el presente trabajo el enfoque de consultoria
relacionado al proceso de la empresa involucrada,
se adapta al planteamiento tedrico realizado. Segin
este enfoque las consultorias se pueden clasificar en:

i. Gestion y Direccién estratégica integral:
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enfocada en la alta gerencia como apoyo a la

gerencia funcional

ii. Gestion financiera: enfocada en la gerencia
funcional como apoyo a la alta gerencia.

iii. Gestion comercial y mercadeo: enfocada en la
gerencia funcional como apoyo a la alta gerencia.

iv. Gestion de los procesos internos, productividad
y calidad: enfocada en la gerencia funcional
como apoyo a la alta gerencia.

v. Gestion de sistemas de informacioén y tecnologia:
enfocada en la gerencia funcional como apoyo a
la alta gerencia.

Ribeiro (2001), Schapiro, Eccles y Soske (1993)
enfocan a la consultoria empresarial como un
conjunto de actividades llevadas a cabo para ayudar
a los clientes a detectar y entender los eventos que
ocurren en su entorno para que puedan ejercer
alguna influencia sobre estos y alcanzar sus objetivos
requeridos. De manera general se puede determinar
que cada proceso de consultoria se desarrolla desde
un proceso particular, pero se pueden identificar
tres etapas genéricas en el servicio: el diagndstico,
la intervencién y el seguimiento (Gémez y Munera,
1998)

En lo relacionado al concepto de estrategia
aplicada a la
definiciones bésicas de estrategia, se enfocan en las
actividades claves sobre las cuales las organizaciones
son capaces de construir una propuesta de valor,
mediante la puesta en marcha de una serie de

consultoria empresarial, las

iniciativas o proyectos especificos que impacten en
las areas de las mismas.

De acuerdo con Porter (1996) la estrategia
competitiva consiste en ser diferente, este autor
la concibe como la selecciéon deliberada de un
conjunto de actividades distintas para entregar una
mezcla tnica de valor a lo que denominé ventaja
competitiva sustentable.
(2012) afirma que la mayor ventaja competitiva que
una empresa puede tener, es ser capaz de aprender y
adaptarse y hacerlo méas rapido que la competencia.

De acuerdo con Hax & Majluf, (2004) el
concepto de estrategia es multidimensional y abarca

En igual sentido Jackson

todas las actividades fundamentales de la firma,
otorgandole un sentido de unidad, orientacidn,
propoésito y facilitando al mismo tiempo las
modificaciones necesarias inducidas por su medio.
Este caricter multidensional de la estrategia

permite complementar el campo amplio de accién
de la consultoria, en concordancia con las multiples
actividades en las que una organizaciéon debe
trabajar y enfocarse para alcanzar sus propdsitos.

En esa misma linea argumentativa Maldonado
et al (2017) plantean un andlisis que potencia
el cardcter multidimensional del concepto de
estrategia, en su anélisis estos autores abarcan el
enfoque dimensional de los diferentes conceptos de
estrategia, la evolucion del concepto, que parte de
una visi6on unidimensional y va transitando a una
combinacion de dimensiones.

La importancia de los estudios que hoy existen
sobre la estrategia a nivel multidimensional,
fueron planteados hace més de 24 afios, cuando
Prahalad C.K & Hamel G (1994) sefialaban que
las transiciones estructurales fundamentales en
una amplia variedad de industrias producidas por
catalizadores importantes como la desregulacion,
la competencia global, las
tecnologicas y las cambiantes expectativas de los
clientes, estaban imponiendo nuevas tensiones a los
gerentes de todo el mundo y que estos preocupados
por restaurar la competitividad de sus empresas,
estaban abandonando los enfoques tradicionales
de la estrategia y buscando nuevos enfoques que
brinden orientacién en un entorno turbulento.

La realidad
organizaciones en general se encuentran justamente

discontinuidades

empresarial actual y las
reexaminando los conceptos y herramientas del
campo de la estrategia, tal como lo indicaban
Prahalad & Hamel hace mas de dos décadas, ya
que las herramientas tradicionales son las que han
encaminado la gestidn organizacional y las practicas
estan fundamentadas en esos conceptos de gerencia
arraigados en la mente de los gerentes.

Al respecto de esto, vamos a realizar una revision
sobre algunas de estas herramientas gerenciales
y enfoques de gestion para poder estructurar un
anélisis pertinente al contexto en que se desenvuelve
la consultoria estratégica.

De acuerdo con Pefiaherrera (2018) uno de los
esquemas basicos de analisis y gerenciamiento
empresarial es la denominada cadena de valor (CV)
la misma que hace referencia a un modelo teérico,
que detalla las actividades empresariales que una
organizacion debe desarrollar, dentro de su proceso
productivo, la misma que permiten generar una
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propuesta de valor distintiva al cliente o grupo de
clientes finales. Este concepto de acuerdo con este
este autor comienza a ser nombrada por Kogut
(1984) con la denominaciéon de cadena de valor
afiadida, donde enfatiza que la posicién competitiva
que una empresa es capaz de alcanzar en un mercado
nacional, es la base que le permite desarrollar una
estrategia global para entrar a otros paises y en otras
lineas de productos.

Porter(1985)yKogut (1985) fuerondesarrollando
este enfoque inicial, planteando que toda actividad
y unidad empresarial en general, se encuentran
inmersas dentro de un sistema mayor, donde deben
interactuar con otras unidades empresariales. El
planteamiento de estos autores sostiene que es
el resultado de dicha interaccién, la que permite
generar fuentes de ventajas competitivas, siempre
y cuando dicha coordinacion sea 6ptima y eficiente,
pero es finalmente Porter quien define y desarrolla
las actividades de la cadena de valor de la empresa.
Enla misma linea Porter (1985) incorpora al analisis,
criterios relacionados al segmento de actuacion de
las empresas a nivel de productos a desarrollar,
grado de
industrial, los que se relacionan en su orden con las
decisiones estratégicas sobre las actividades claves a
desempefiar en una firma y la priorizacion geografica
de las operaciones empresariales en mercados a
escala local, nacional y/o internacional.

Es relevante sostener que esta coordinaci6on

integraciéon, panorama geografico e

esti estrechamente relacionada con las capacidades
gerenciales en desarrollar enfoques estratégicos
y 6ptimos de trabajo o en su defecto, tener que
contratarlo y es justamente este punto el que
crea una disyuntiva para la gerencia, que vuelve
pertinente a la consultoria estratégica.

Pero ¢Cudl es laimportancia de la consultoria y el
impacto que tiene en los resultados empresariales?

Al respecto de esta pregunta Bruhn M. , Karlan,
D. & Schoar A (2018), demuestran el efecto positivo
en los resultados, a través de un estudio aleatorizado
de control con 432 pequeiias y medianas empresas
en México, el mismo que muestra el impacto positivo
del acceso a 1 aho de servicios de consultoria de
gestion sobre la productividad total de los factores
y el rendimiento de los activos de dichas empresas.

En la misma linea de investigaciéon, Cruz
M, Bussolo, M & Iacovone L.(2018) presentan
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un estudio fundamentado en una metodologia
de evaluacién del impacto de un programa
de intervencién cuyo objetivo era mejorar la
competitividad de las pequehas y medianas
empresas en Brasil, sus resultados demuestran
efectos heterogéneos, los que se utilizaron para
analizar como el cambio en la organizacion de las
empresas se correlaciona positivamente con el
desempeiio de las exportaciones.

La evidencia empirica comprueba y recalca
la importancia de la consultoria estratégica y la
influencia de los expertos consultores en la gestion
empresarial y organizacional.

Este es el caso planteado por Vogelpohl A &
Klemp, F. (2018) en sus investigaciones realizadas
a procesos de consultoria en Europa, exponen
las tacticas generales de los consultores en la
formulacion de politicas contemporaneas y las
plantean como una influencia progresiva de los
expertos en las ciudades mediante la organizaciéon
de consensos y redes. Ponen como ejemplo que en
Berlin, la Cia. consultora McKinsey ha adquirido un
papel particularmente poderoso en la configuracion
de estrategias en cuestiones econdmicas, pero
también sociales.

Contribuciones sobre la importancia de
poder implementar sistemas de gestién y control
estratégico, también se han planteado en estudios
en Ecuador, al respecto de esto, Soler R, Ofiate M &
Andrade R. (2015) analizan el proyecto de mejora,
implementando un sistema de gestion de la calidad
(SGC) basado en las normas ISO 9001:2008, en
la Escuela Superior Politécnica del Chimborazo
ESPOCH, este proceso de gestién administrativa
ha sido desarrollado bajo los estandares y criterios
de la herramienta de control de gestion estratégica
denominado balanced scorecard (BSC) conocido
también como cuadro de mando integral (CMI).
Estos ejemplos de implementaciones exitosas en
materia de gestion estratégica, vuelven pertinente y
afianzan a la consultoria como actividad importante
en el campo empresarial.

En el ambito de la investigaciéon académica
sobre consultoria gerencial, se puede evidenciar
la importancia del tema, revisando los aportes
realizados por Lopez Zapata et al (2010) puesto que
en este estudio se desarrolla, la caracterizacion del
mercado de la consultoria en Medellin, Colombia,
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tomando una muestra de 59 empresas medianas y 19
empresas consultoras, se analizd el comportamiento
de la demanda y la oferta en el contexto local,
levantando importante evidencia empirica sobre los
procesos de consultoria.

En esa direccion las empresas, en las dltimas
décadas, han pasado a desarrollar estrategias
enfocadas a la innovacion, soportadas en el uso
intensivo del conocimiento y politicas de recursos
humanos que facilitan el logro de capacidades
organizacionales (Calderdn, et al, 2007). De manera
complementaria dentro de la gestion humana,
destaca el clima organizacional, el mismo que
impacta directamente los resultados de gestion del
conocimiento (Chen y Huang, 2007) y la probabilidad
de éxito de los proyectos (Gray, 2001)

De acuerdo con Aguinis, H & Pierce, C.A (2008)
existe una brecha entre ciencia y practica en el
comportamiento organizacional por la cual el acervo
de conocimiento e investigacion académica en alguna
medida pasa a ser ignorado por los administradores
en la practica. Indican que la investigacién y el
desarrollo del conocimiento si bien es cierto, son
necesarios para mejorar las practicas de las empresas,
estas actividades son vistas por los gerentes como
abstractas y no practicas. Esto nos lleva a entender
porque en la mayoria de los casos, los gerentes
prefieren adquirir ese conjunto de competencias
profesionales especializadas de un consultor y asi
ayudar a reducir la brecha entre ciencia y practica.

Collis D & Rukstad M, (2008), plantean que el
alcance de una empresa abarca tres dimensiones:
cliente u oferta, ubicacion geografica, e integracion
vertical. Claramente una vez definido los limites y
las estrategias en esas dimensiones deberia ser obvio
para los gerentes, definir en qué actividades deben
concentrarse y lo mas importante, aquellas en las
que no deberian hacerlo, conociendo sus fortalezas,
debilidades y el nivel del complejidad inherente de la
organizacion.

Al respecto del concepto complejidad y su
Ackoff (1971)
ilustra el concepto de complejidad, partiendo

aplicacibn a las organizaciones,

primero del entendimiento de lo que es un sistema,
definiendo a este como un conjunto de elementos
interrelacionados, formado al menos por dos
elementos y con una relacién establecida entre ellos
ya sea directa o indirectamente.

La complejidad del sistema estad directamente
relacionada, al incremento del nimero de sus
componentes. Por su parte Nadler & Tushman (1999)
reiteran y complementan su definicion de sistemas
complejos, puntualizaindolo como un conjunto de
elementos interrelacionados, donde las acciones de
sus componentes pueden afectar a los demas.

Estas aportaciones al respecto de la complejidad
nos expresa claramente que una empresa es
un sistema complejo que requiere un nivel de
organizacion 6ptimo, donde sus areas trabajen de
forma coordinada generando eficiencia y efectos
positivos entre ellas para alcanzar sus objetivos
organizacionales. El tema vuelve a reivindicar la
necesidad de trabajar de acuerdo a una estructura,
esquema y/o modelo que permita una coordinaciéon
eficiente que reduzca la complejidad del sistema.

De acuerdo con Zapata R et al. (2008) en un
estudio donde detallan las definiciones basicas
de varios autores al respecto del concepto de
complejidad, indica que dentro de la definiciéon
clasica de la complejidad, autores como Hall (1996),
Daft (2000), Hodge et al. (1998), Gibson et al.
(2001), Robbins y Coulter (2002), De la Fuente et al.
(1997) y Robbins (2005), relacionan directamente
el concepto, al ntimero de actividades y subsistemas
existentes en una organizacién y a sus problemas de
coordinacion e integracion.

De manera complementaria es importante
resenar lo planteado por Hall et al. (1967) que indica
que la complejidad puede ser estimada bajo la
misma idea, enfocada en tres dimensiones: vertical
(ntmero de niveles jerarquicos y subordinados)
horizontal (ntimero de funciones especializadas)
y espacial (estructura organizacional acorde al
nimero de espacios geograficos donde opera)

La revision de la literatura refleja la importancia
que tiene la consultoria empresarial y contar con
un esquema simplificado para poder tener éxito
en la implementacién de procesos de consultoria
estratégica, considerando entre otros factores, la
complejidad en las organizaciones.

En relacion a los factores criticos de éxito que
permitan tener éxito en la gestion empresarial,
es necesario analizar y recalcar la pertinencia de
contar con un modelo simplificado para efectos del
trabajo de consultoria y dicha pertinencia radica
en el desarrollo de los enfoques administrativos
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contemporaneos a partir de la evoluciéon del concepto
de estrategia empresarial y los denominados
modelos de negocios o modelos gerenciales. Al
respecto de esto, se puede citar a Ruelas-Gossi &
Donald N. Sull (2006), que sostienen que la logica
de los nuevos modelos de estrategia se centran
en la innovacién del modelo de negocios, como la
orquestacion estratégica, en contraste con otros
esquemas como los centrados en el producto o la
cadena de valor tradicional.

Diversos autores plantean la importancia de
los modelos en un contexto de funcionamiento
empresarial, en concordancia con esto, Magretta
(2002) manifiesta que los modelos de negocios son
historias que explican como funcionan las empresas
y en ese sentido, como van a construir una propuesta
de valor para sus clientes.

En este punto, lo importante es la16gica principal
de este enfoque fundamentado en las ideas de Peter
Drucker (1994) respecto del valor que el cliente en
relacion a la oferta de productos o servicios que una
organizacion le ofrece, este punto es la construccién
de un conjunto de beneficios que sean valorados
por el cliente y que le permita a una organizacion
aumentar su valor a través del incremento de sus
ingresos, utilidades y rentabilidades. De igual
manera Amit y Zott (2001) planean que un modelo
de negocio guarda relacibn con la explicaciéon
detallada respecto a la estructura y el gobierno de
la organizacion cuya orientacion principal es crear
valor aprovechando las oportunidades de negocio.

Segin Chesbrought y Rosenbloom (2001) la
importancia de poder detallar las funciones de
un modelo de negocios, es que implicitamente
identifican las condiciones que debe cumplir
dicho modelo para alcanzar los resultados
organizacionales, principalmente en relaciéon a
poder articular la propuesta de valor al cliente
identificando un segmento de mercado y en base
a esto definir la estructura de la cadena de valor
de su organizaciéon, de tal forma de priorizar
una estructura de costos optima y el potencial de
beneficios que la organizacion estima que va a poder
alcanzar en base a la estrategia competitiva que se
defina.

Este concepto de propuesta de valor se
complementa con lo planteado por Osterwalder,
Pigneur & Tucci (2005) los mismos que definen
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al modelo de negocios como una herramienta
conceptual que permite expresar la descripcion del
valor que una empresa es capaz de ofrecer a los
segmentos de clientes que ha decidido atender y en
base a lo cual va a disefiar su propuesta de valor que
genera un flujo rentable y sostenible de ingresos,
utilidades y rentabilidades a la organizacién. De
acuerdo con este enfoque desarrollado en el punto
anterior respecto a Modelos de Negocios, Ruelas-
Gossi & Donald N. Sull (2006), sostienen que
la légica de los nuevos modelos de estrategia se
centran en la innovacién del modelo de negocios,
como la orquestacién estratégica, en contraste con
otros esquemas como los centrados en el producto o
la cadena de valor tradicional.

Segin Rivkin (2001) la estrategia de una
compafiia es el plan de accibn que sigue la
administracién para competir con éxito y obtener
utilidades, a partir de un arsenal integrado de
opciones. Segun este enfoque la estrategia reflejaria
el plan de accion bajo el cual, una organizaciéon
estaria en la capacidad de desarrollar, para en base a
esto, construir valor en sus operaciones.

En igual sentido Markides C (2004) indica
respecto a que la formulacién de la estrategia
representa el compromiso de la administracion de
emprender un conjunto particular de acciones. Este
enfoque en igual sentido que el criterio de Rivkin
(2001) otorga a los planes y a las acciones que estan
inmersas en estos, la relevancia para alcanzar la
estrategia planteada, no enfatizando en ninguno
de los dos casos, los factores de éxito a incorporar
dentro de los planes de accién indicados.

La revision realizada, nos permite resaltar la
importancia, de los modelos de estrategia ya que
los mismos, permiten entender y simplificar una
compleja realidad, ya que ofrecen representaciones
abstractas, conceptuales, matematicas o graficas,
de sistemas o procesos con la finalidad de poder
analizar, describir, explicar y predecir de una forma
méas efectiva, el comportamiento de fendmenos
o procesos Es por esta razéon que para plantear
una discusion tedrica al respecto de la estrategia
organizacional es necesario tener presente, que
se requieren de nuevas propuestas innovadoras y
reales aportes, que en alguna medida, permitan
aumentar la discusién actual.
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III. DESARROLLO

1. Metodologia

Este trabajo se ha desarrollado utilizando una
metodologia de investigacion exploratoria,
fundamentado en la revision dela literatura especializada
con el fin de determinar la influencia de la evolucién de
estos conceptos para la gerencia actual, la misma que
tiene que incorporar en su préactica diaria, algin modelo
o esquema de trabajo que le permita guiar su accion
directiva de forma mas efectiva.

El trabajo se ha enfocado en la revision de los
principales articulos cientificos de importantes autores
quehan abordado el tema desde una perspectiva histérica
y actual, describiendo los principales avances tedricos al
respecto, identificando las fortalezas y debilidades de
dichos enfoques académicos, con la finalidad de poder
puntualizar las limitaciones de los mismos en el contexto
de la gerencia y consultoria estratégica.

La finalidad de haber elegido la metodologia de
investigacion exploratoria, se fundamenta en que el
trabajo pretende presentar una visiéon general, de tipo
aproximativo, al respecto de la realidad empresarial
en materia de alineamiento estratégico y los factores
criticos de éxito en la implementaciéon de estrategias.
Para el desarrollo del presente trabajo se ha considerado
que este tipo de investigacién permite que el tema de
estudio pueda ser abordado considerando la dificultad
en la formulacién de hipdtesis precisas, en este caso en
materia de implementacion estratégica.

De manera complementaria, el tema o fen6meno en
cuestion, no permite que se pueda dar una descripcion
sistemética del mismo, ya que para poder determinar con
precision o exactitud una hipétesis o teoria al respecto de
un modelo prescriptivo de consultoria gerencial aplicado
a la implementacion estratégica, se deberian estudiar
en un mayor nivel de profundidad, los factores criticos
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de éxito en diversas organizaciones empresariales,
considerando las caracteristicas heterogéneas que estas
tienen, por ejemplo en relacion a su nivel de complejidad,
formalizacion y centralizacion.

2, Resultados y discusion

2.1 Consultoria Empresarial y Alta Direccion
Una buena parte de los problemas empresariales nace de
lacoordinacion entrelasdiferentes dreas o departamentos
que forman parte de una empresa. Los niveles adecuados
o inadecuados de coordinacion entre las funciones de
un area y los alcances que esta coordinacion tiene, en la
gestion y resultados de otra area, son aspectos claves a
tener en consideracion por la gerencia. Este problema
nace justamente de principios importantes que han
sido parte de la administraciéon tradicional, esto es la
especializacion yla departamentalizacion, es decir al nivel
de organizacién basado en la agrupacion de especialistas
por areas y de ciertas actividades y tareas dentro de cada
departamento, para optimizar los resultados y coordinar
mejor las operaciones de una organizacion.

Esto por una parte genera eficiencia interna en
cada area al interior de una organizacion, ya que cada
departamento, unidad o gerencia segin sea el caso (y
como este determinado en el manual de funciones u
organico de procesos de la organizacién) trata con los
especialistas de su respectiva area, por ejemplo segin
la logica de analisis del balanced scorecard (cuadro de
mando integral o tablero balanceado de control) existen
cuatro perspectivas o areas claves en una organizacion,

estas son:
i. Aprendizaje, crecimiento y desarrollo del talento y
capital humano

ii. Procesos internos
iii. Comercial

iv. Financiero
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Figura 1. Organigrama de Empresa basado en el Balanced Scorecard
Elaboracion propia
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De acuerdo con estos principios, que ha regido
a la administracion tradicional durante décadas, se
fomenta y se da énfasis a la coordinacién vertical
(hacia abajo) pero no se fomenta ni se aplica la
coordinacion horizontal (hacia los lados) es decir
ala coordinacién entre las areas y que considera el
efecto o impacto que la gestién de un area tiene en
otra area. (Ver figura 1)

Los resultados (efectos) visibles
organizacion son una légica consecuencia del

en una

valor que va generando cada una de las areas de la
misma y que los lleva al objetivo final maximizar
el valor de la organizacién en el tiempo.
ilustrar el planteamiento del parrafo anterior,
vamos a desarrollar los siguientes puntos a modo
de supuestos logicos que permitiran un mayor

Para

entendimiento sobre este enfoque, el ejemplo sera

para una empresa privada que busca maximizar

su valor en el tiempo en base a su rentabilidad
financiera:

i. Si una organizacién cuenta con: procesos
de gestion estratégica de recursos humanos
gestionados formalmente con alto valor en sus
subsistemas, reflejados por ejemplo en un buen
climalaboral, una s6lida cultura organizacional,
la implementacion de programas de
capacitacién y formacion que desarrollen
competencias distintivas, el impacto de estas
acciones incidirdn directamente en que la
empresa podrd contar con colaboradores con
un alto nivel de competencias distintivas,
comprometidos y alineados con la misma.
Esto permitirdA que dichos
contribuyan a un alto nivel de productividad,
alta calidad, reduccién de costos, creacion

colaboradores

de valor en procesos internos claves, menos
errores de fabricacion, menos despilfarros,
mayor
utilizada, desarrollo de tecnologias adecuadas
a sus procesos de produccion, entre otros.

ii. Si una organizacién ha desarrollado: dichos
procesos de gestion estratégica de recursos

el resultado de estos procesos

internos tendrian un impacto (Efecto) positivo,

aprovechamiento de la tecnologia

humanos,

reflejado en un alto nivel de desempeiio en sus
procesos internos, lo cual permitiria que el
producto o servicio final que esta organizaciéon
ofrezca, refleje un alto valor para sus pablicos de
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interés, como sus clientes, entre otros publicos

claves (stakeholders) que la organizaci6n
defina.

iii. Si una organizacion logra: este alto nivel de
desempefo en la gestion estratégica de sus
procesos internos, en base a esto, la gestion
estratégica comercial, puede trabajar de
manera mas formal y organizada, ya que si el
producto o servicio con el que cuenta es de
alto valor,
podria lograr sus objetivos e incrementar los
ingresos y las ventas de la organizacién (con
una estrategia comercial adecuada, enfocada
por ejemplo en altos estandares de servicio al
cliente, desarrollo de programas de fidelizaci6n

la gestion estratégica comercial

de clientes, estrategias de posicionamiento de
marca, programas de marketing relacional,
merchandising, publicidad, promociones y
comunicaciones estratégicas adecuadas) este
impacto (Efecto) se vera reflejado en la funciéon
financiera.

iv. Si una organizacidn logra: este alto nivel de
desempeio en la gestion estratégica comercial,
este posicionamiento comercial impactaria
positivamente en los ingresos y las ventas,
las cuales junto con la eficiencia generada
en los procesos internos, reducird los costos
y permitiria alcanzar la rentabilidad de la
organizaciéon y maximizar el valor de la misma.
Es en este punto donde este efecto visible, le
permitiria a la gestion estratégica financiera,
poder desarrollar una estrategia financiera
adecuada para evaluar las decisiones de
inversion y financiamiento que la organizacién
necesita para seguir maximizando su valor en el
tiempo.

A pesar de que este enfoque es muy simple y
basico, a los gerentes les resulta muy dificil de
entender y aplicar, debido a que los propios
principios administrativos han facilitado que
en la practica, exista un divorcio entre las
areas de una organizaciéon y que no se pueda
visualizar, que la organizaciéon es un todo y no
partes aisladas y desconectadas sin objetivos
en comun. Las principales funciones de los
niveles de alta direcci6én de una organizacion,
involucran, las decisiones estratégicas para
el buen gobierno de la organizacion, a través



de politicas organizacionales que aseguren el
eficiente gobierno de la organizacién en las
areas claves de la misma que son:

i. Politicas de aprendizaje y crecimiento: que
tengan un impacto en los niveles de desarrollo
de las competencias distintivas de los miembros
y talentos del equipo de la organizacion. (efecto
en los procesos internos de la empresa)

ii. Politicas de procesos internos: que tengan
impacto en los niveles de calidad de los procesos
claves de la organizacidn, en el valor agregado y
en los niveles de satisfaccion de los productos y
servicios de la organizacion. (efecto en el nivel
de conformidad del producto y/o servicio con
nuestros clientes y ptiblicos de interés)

iii. Politicas Comerciales: que tengan impacto en
el conjunto de objetivos, politicas y planes de

ALTA
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accion, que debe proponerse la empresa para
aumentar su propuesta de valor y en base a
esto asegurar un alto posicionamiento con sus
clientes, aspectos que aseguren alcanzar los
méaximos objetivos organizacionales. (efecto
en los resultados financieros, incremento de
las ventas e ingresos como consecuencia del
aumento del posicionamiento con sus clientes)
que
impacto final en la maximizaciéon del valor
de la organizacion, la rentabilidad, el valor
econémico generado a través del uso optimo
de los recursos financieros (decisiones de

iv. Politicas Financieras: permitan el

inversion y financiamiento) que permitan
objetivos estratégicos de la
empresa. (efecto final en la maximizacion del
valor de la organizacion)

alcanzar los

CONSULTORIA
ESTRATEGICA

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO PROCESOS

INTERNOS

Reclutamiento y
Seleccidn

Produccién
Distribucion y
Logistica
Abastecimiento
Adquisiciones

Remuneraciones y
Compensaciones
Cultura y Clima
Evaluacion del
desemperio
Capacitacion

Financiamientos
Inversiones
Contabilidad
Tributacion

Marketing
Ventas
Comunicaciones

Estratégicas
Satisfaccion del
Consumidor
Investigacién de
mercado

Figura 2. Organigrama basico de empresa basado en Balanced Scorecard
y enfoque de consultoria estratégica
Elaboracién propia

En todos los casos, el objetivo central de la
consultoria estratégica es lograr que el trabajo
humano, recurso importante en todos los procesos
de negocio, se convierta en un factor clave de la
competitividad mediante un incremento en la
productividad y en la capacidad de innovacibn.
(Ver figura2). Uno de los puntos claves de un
eficiente proceso de consultoria, es el de disefiar
nuevos esquemas y metodologias de trabajo que
incrementen la capacidad de coordinacion de los
equiposy por lo tanto permitan alcanzar una mayor
productividad y aumentar el valor de la empresa en
el tiempo.

2.2 Diseiio de un modelo de gerenciamiento
estratégico para una organizacion de tipo
politico-social.

Esta propuesta tedrica de modelo de gerenciamiento
politico-social, pretende plantear, como se puede disefiar
la estructura de una organizacion, cuya rentabilidad
este asociada a lo social, por ejemplo para el caso de
una organizacion politica (Que persiguen rentabilidad
politica, legitimidad electoral,
ciudadano) u organizaciones no gubernamentales,
como Fundaciones sociales (Que persiguen mejorar los
resultados sociales asociados al desarrollo humano, la
educacion, la calidad de vida y el bienestar, para en base
a eso lograr un posicionamiento social)

posicionamiento

| 49



CiENCiA UNEMI  Vol. 11, N° 28, Septiembre - Diciembre 2018, pp. 41 - 56

AREAS

COMNSULTORI A
A LA
ALTA DIRECC I ON
POLITICA YO
SOCIAL

FUNCIONES PRINCIPALES

FERLARC B Al I T
VRV RS O S

COHNT ALY O D

COANT M U CIOMN B A DO T ) O
FOLNCAS SOCKLES

AT G L T 0, € CHLI R A, £ 5K
E STRAT £G0 A S, I MAGEN FOLITICA.

O, AN O A, RO P, B BN O
UV T LA C1 CRE Y I G TR

M G KON ES DF S THSPA GG | OGN DE PO LICD S
S LAVES .

O N O, AT LVERDOVS 7 ALLANT AS

PO T AS

ACT WA D IS P RO R WA TICA S CON

O G R PR O S SR A LI B PO UL AR,
AUNENILES ENTHE OTHON FUBLCON DE
INTERPS

LG RN - A O S OIS PO TICAS A
WOCIALE B

FLAMESE BiWCIAT VAR IS TRAT POICAS P AR A
L e R POH OB LA O UM TURAPOLITIC A

O R A R T DL D S, RO L T
NP S O A L DR LN LA DO O T O
R L AR B PO A N Y L A G

o0 CWNIT R A

R AR O T ALLERIES, GOAFE NG S
AT e £ R ACA D i AR

OOES ULTOM A S Y ASE SO IAS A

O O B A DDA S BaTe WA L S PO P UL AR IS,
R AR I TR C3 T RCR L L O G LAV
DODEINTE 5

L LA R D L DS O RO

R A M PA DI DM AL

Fig.3 Modelo de gerenciamiento politico-social
Elaboracion propia

Los criterios del
fundamentan en criterios sistémicos, los mismos que
se interrelacionan, generando una interdependencia
entre las funciones de un 4rea y sus resultados, con la
gestion y resultados de otra area.

Este modelo plantea que la base del éxito de una
organizacién es el Aprendizaje y Formacién Interna
del recursoy el talento humano de una organizacion, y
este es el motor principal del desarrollo organizacional
cuyos efectos se evidencian en la calidad de su trabajo,
mejoras de la productividad y es la que genera altos
rendimientos, eficiencia y resultados. El Modelo
puede ser utilizado como herramienta de gestiéon o
de consultoria externa o interna, puesto que define
las areas y funciones criticas de una organizacion
politica-social, considerando sus grandes objetivos
estratégicos a conseguir para maximizar su
rentabilidad en el tiempo.

Los criterios en que se fundamentan las relaciones
de causa y efecto entre las areas, estdn establecidas
siguiendo el criterio metodologico del Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral, modelo de
estrategia desarrollado por los profesores Robert
Kaplan y David Norton en la Escuela de Negocios de
la Universidad de Harvard, y que se ha convertido
en una importante herramienta para la estrategia de
negocios en los ultimos afios.

2.2.1 Disefilo de las areas y funciones
principales del Modelo de gerenciamiento
politico-social

esquema planteado se
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La logica del disefio de las areas y funciones
principales del modelo planteado radica en encontrar
coherencia entre la gestién estratégica en cada una de
las areas de la organizacion.
Lalégica del planteamiento tedrico es la siguiente:
1. Siexisteuna Direccion de procesos de aprendizaje,
formaci6n internay estudios: esta direccion ser4 el
motor que impulse el potenciamiento permanente
del desarrollo profesional de los miembros de las
organizaciones, elevando el nivel de aprendizaje
de los talentos y los recursos humanos de esta.
Si una organizaciébn es capaz de disefiar una
estructura adecuada en esta direccion, el efecto
visible se vera reflejado en la Direccion de procesos
politicos y/o sociales.
Sus principales funciones se orientan a:
i. Desarrollar el potenciamiento profesional de
los cuadros politicos.
ii. Desarrollar para
formacién y educacion continua.

ejecutar escuelas de
iii. Desarrollar seminarios-talleres, conferencias,
actividades académicas.
consultorias y
organizaciones sociales, populares, juveniles
entre otros publicos claves o de interés.
v. Realizar peridédicamente una evaluacion del
desempefio organizacional.
2. Si existe una Direccion de procesos politicos y/o
sociales: esta Direccion serd la encargada del
manejo de las principales funciones y procesos

iv. Desarrollar asesorias a
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propios de una organizacién politica-social,
estas funciones y procesos especializados estin
asociados a las actividades claves dentro de la
cadena de valor de este tipo de organizaciones. La
idea central es que este Direccion recibe el impacto
(efecto) del 4rea de Procesos de Aprendizaje,
Formacién Interna y Estudios, puesto que la
logica en que se basa esta definicion, es que una
organizacion con alto nivel de aprendizaje y
desarrollo de las competencias de sus miembros,
tendran un elevado nivel de productividad en el
desarrollo de sus actividades y esto va a tener
un impacto positivo en los niveles de eficiencia,
eficacia y en el valor agregado de su cadena de
valor.
Sus principales funciones se orientan a:
i. Desarrollar estrategias para el desarrollo de
convenios, acuerdos y alianzas politicas.
estrategias en actividades
programaticas con organizaciones sociales,
populares, juveniles entre otros puablicos de
interés.

ii. Desarrollar

actividades
orientadas a generar afiliaciones- adhesiones
politicas y/o sociales.

iv. Desarrollar planes e iniciativas estratégicas
para el manejo de la coyuntura politica.

Si existe una Direccibn de Comunicaciones

Estratégicas: esta Direcciéon serd la encargada

del manejo de las comunicaciones estratégicas,

iii. Desarrollar  estrategias en

sus actividades, funciones y procesos claves se
fundamentan en que toda organizacién necesita
un nivel de posicionamiento (o reposicionamiento
si fuera el caso) con sus publicos de interés
de tal manera de tal forma de consolidar una
sblida imagen organizacional que le permita
generar una marca potente. La idea central es
que este Direccion recibe el impacto (efecto) del
disefio adecuado y potenciamiento del area de
Procesos Politicos y/o Sociales, la logica en que
se basa esta definicién, es que una organizacién
con alto nivel de eficiencia en el manejo de sus
procesos internos tendran un elevado nivel de
productividad en el desarrollo de sus actividades
y esto va a tener un impacto positivo en los niveles
de eficiencia, eficacia y en el valor agregado de su
cadena de valor, lo que impacta positivamente
para sentar las bases para poder posicionar a las

4.

organizaciones en base a una adecuada estrategia
comunicacional.
Sus principales funciones se orientan a:
i. Desarrollar estrategias de marketing politico,
comunicacional e imagen politica.
ii. Desarrollar estrategias de medios, relaciones
publicas RRPP, eventos.
iii. Desarrollar investigaciones y encuestas
relacionadas al posicionamiento politico.
iv. Desarrollar mediciones de satisfaccion de
publicos claves.
Si existe una Direcci6n de Finanzas: esta Direccion
sera la encargada del manejo de las Finanzas,
sus actividades, funciones y procesos claves se
fundamentan en que toda organizacion necesita y
tiene que manejar adecuada y eficientemente las
actividades relacionadas al manejo de sus recursos
financieros, de tal manera de poder aumentar
sus niveles de competitividad en sus decisiones
de inversion, financiamiento, de registro de sus
operaciones contables y en el manejo profesional
de las contribuciones y/o donaciones politicas-
sociales, como fuente de financiamiento para sus
actividades claves. La idea central es que esta
direccion recibe el impacto (efecto) del diseno
adecuado y potenciamiento del area de procesos
politicos y/o sociales y de comunicaciones
estratégicas, ya que el manejo adecuadoy eficiente
de estas actividades y procesos claves, impactan
en el acceso a contribuciones y/o donaciones
politicas-sociales, de otros actores sociales que se
identifiquen con sus lineamientos y objetivos.

Sus principales funciones se orientan a:

i. Desarrollar estrategias para las decisiones de
financiamiento.

ii. Desarrollar estrategias para las decisiones de
Inversion.

iii. Desarrollar formalizacién para el registro de la
Contabilidad.

iv. Desarrollar formalizacién en los procesos
orientados al manejo de las contribuciones y/o
donaciones politicas-sociales.

2.3 Esquema de Consultoria Estratégica para
la Alta Direccion

Los modelos empresariales o gerenciales son estrategias
de gestién que sirven de guia, o patrén para ser aplicados

en determinadas areas o en toda la empresa.

Todo
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modelo es una representacion de una realidad que
refleja, determinaran una pauta, una base de sustento
que a la larga permite el desarrollo orientado de la
empresa u organizacion que lo utiliza. La diferencia
que existe entre modelos se debe a su naturaleza, a
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la diferente cantidad de elementos y relaciones entre
ellos, a sus diferentes propositos generales, funciones
y estructuras. Pero ¢Qué tipo de modelo gerencial me
permite disefar, politicas de empresa coherentes con las
nuevas realidades econdmicas y empresariales?
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Figura 4. Modelo de Alineamiento Estratégico.
Fuente: Cordova & Pefiaherrera 2010

El esquema de alineamiento estratégico presentado
en este trabajo surge del modelo de trabajo presentado
por Cérdoba & Pefiaherrera (2010) que considera cuatro
(4) niveles de competencias profesionales necesarias
en los miembros de una organizacién (las que a su vez
tienen otros subniveles) y que son las siguientes:

i. Competencias de Nivel Reproductivo o Etapa
Reproductiva: este nivel se fundamenta en el dominio
de conceptos, principios, teorias, convenciones y
teoremas necesarios para desarrollar su trabajo.

ii. Competencias de Nivel Transferencial o Etapa
de Aplicacion: este nivel estd constituido por las
aplicaciones directas, indirectas, técnicas y complejas
que se llevan a cabo en los procesos especializados de
una organizacion.

iii. Competencias de Nivel Critico o Etapa Estratégica:
En este nivel se concentran las competencias
de anélisis, sintesis, evaluacién de decisiones,
optimizacion reingenieria, pensamiento sistémico,
vision holistica y prospectiva estratégica.

iv. Competencias de Nivel Creativo o Etapa Creativa-
Innovativa: esta etapa del modelo busca lograr que
el individuo genere ideas, que rompa paradigmas de
gestion, que logre combinar estas ideas y finalmente
lograr crear e innovar, actividades claves desde el
punto de vista del desarrollo del producto o servicio
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o desde el lado de la reinvenciéon de los modelos de

negocios.

De acuerdo con en el modelo de alineamiento
estratégico, el desarrollo de un alto nivel de
competencias profesionales distintivas (conocimientos,
habilidades, destrezas, actitudes, valores, utilizados
en la practica profesional para resolver problemas de
gestion) permitirin que un ejecutivo pueda visualizar
correctamente los tres factores criticos de éxito para el
logro de estrategias empresariales exitosas.

Estos factores sustentan una metodologia, orientada
en desarrollar un enfoque de consultoria estratégico,
fundamentado en el alineamiento de estos elementos
claves de una Organizacion, que son:

i. Los grandes objetivos estratégicos definidos por
una organizacion: representan los objetivos y metas
que reflejan la vision, mision, valores y la estrategia
adoptada por la empresa y se fundamentan en
relaciones de causa y efecto entre las areas.

ii. El
organizacional y el nivel de capital organizacional
con el que cuente una organizacion: representan
la estructura organizacional, el clima y cultura
laboral, las politicas de incentivos, la infraestructura,

desarrollo de wuna eficiente estructura

recursos, capacidades y demés soportes con él cuenta
una organizacion para el desarrollo de su estrategia.
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iii. El nivel interno de talento humano y aprendizaje
interno con el que cuente o sea capaz de desarrollar
una organizacién: representa el desarrollo de
competencias y aprendizaje con el que cuenta una
organizacién, la formalizaciéon de las actividades
de soporte para el aprendizaje interno, una gestiéon
estratégica basada en el desarrollo de competencias
laborales, la formaciéon profesional, la adquisicion
y el desarrollo de competencias estratégicas en los
miembros y talentos de las organizaciones.

Si bien es cierto no existe una metodologia de

consultoria que sea adecuada para toda organizacion,
tanto los objetivos como los medios utilizados para un
proceso de intervencion, deben ser coherentes con la
cultura organizacional de la organizacion, de forma que
no sean percibidos como amenazantes para sus normas
y valores (Jang y Lee, 1998). Este planteamiento es
coherente con los criterios definidos en el presente
trabajo, relacionados a los tres factores criticos de
alineamiento estratégico, puesto que dentro de todo
proceso de consultoria, el factor cultural debe estar
dentro de los elementos claves a alinear.

DRIETIVOS ESTRATEGICOS
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Figura n° 5. Alineamiento Estratégico. Factores claves de alineamiento
Elaboracién Propia

Este modelo permite identificar una metodologia
de consultoria gerencial aplicada para alinear
adecuadamente, dichos factores criticos de éxito que
deben estar vinculados para que las estrategias sean
coherentes, 16gicas y que realmente permitan alcanzar
los resultados empresariales. La importancia del
esquema planteado, radica en encontrar una relacion
simplificada entre la estrategia de la organizacion, la
estructura y los sistemas de recursos humanos, asi
como lograr un ajuste entre ellos y su adecuacion al
ambiente organizacional.

La consultoria estratégica y la gerencia de acuerdo
con este esquema deberian concentrarse en diagnosticar,
disenar, implementar y evaluar peri6dicamente:

i. El planteamiento o replanteamiento de los
objetivos estratégicos que reflejen donde quiero

ir como organizacion, bajo que filosofia voy a

trabajar, que mercados voy a desarrollar y que

estrategia voy a definir para generar valor;

ii. El disefio o rediseno de una estructura
organizacional adecuada, el conjunto de
recursos y capacidades e infraestructura con

que la organizacion cuente y que le de soporte a
mis objetivos estratégicos;

iii. El incremento permanente de los niveles de
aprendizaje y
a través de las politicas de capacitaciéon y

crecimiento organizacional
desarrollo de los talentos y competencias en los
miembros de mi equipo.

En este contexto el referido alineamiento estratégico
se lo define como la unidireccionalidad que se logra en
una organizacion, al relacionar y vincular correctamente,
los factores criticos de éxito planteados, de tal forma
que exista coherencia en el diagnostico, disefio,
implementacion, evaluaciébn y seguimiento de las
estrategias organizacionales.

3. Resultados de la investigacion exploratoria
Los resultados de la investigacién exploratoria a partir
de la revision realizada permiten recalcar los siguientes
puntos, al respecto de los modelos de negocios y las
limitaciones de los mismos en lo relacionado a los
factores de alineamiento estratégico para el éxito de la
implementacion de estrategias y son:
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i. Una empresa es un sistema complejo que
requiere un nivel de organizacién Optimo,
donde sus areas trabajen de forma coordinada,

eficiencia y efectos positivos
para objetivos
organizacionales. Este tema vuelve pertinente
la necesidad de trabajar de acuerdo a una
estructura, esquema y/o modelo que permita
una coordinacién eficiente que reduzca la
complejidad del sistema empresarial.

generando

entre ellas alcanzar sus

ii. El incremento de la propuesta de valor que una
organizacion sea capaz de construir a través de
sus politicas de empresa, se fundamentan en
la capacidad de dicha organizacion, de poder
establecer una correcta implementacion o
ejecucion de lo que se planifico, esta es una de
las limitaciones de los modelos empresariales.

iii. La respuesta asociada al equilibrio en el
diseno de las politicas de empresa, vuelve
imprescindible que los gerentes cuenten con
diversas para poder
combinar estos conceptos y asi poder disefiar,
esquemas practicos de trabajo gerencial que

alternativas tedricas

tengan un efecto visible en los resultados de las
organizaciones.

iv. En este contexto la consultoria estratégica
cobra gran importancia y protagonismo
en el diagnéstico, disefio, implementacion
y evaluaciéon de politicas de empresas y al
acompafiamiento profesional parala generacion
de valor a las organizaciones.

v. El enfoque gerencial se ve limitado cuando
al estar dentro de las operaciones de una
organizacion, el gerente es atrapado o absorbido
por fallas,
complejidad y desorden asociados a la falta
de estrategias coherentes, es aqui donde la

los niveles de restricciones,

complementariedad de la consultoria con la
gerencia, tienen un protagonismo mayor, que
puede convertirse en un esquema de trabajo
adecuado alarealidad de las organizaciones que
compiten en mercados cada vez més exigentes.
vi. Para determinar con precision una hipotesis o
teoria sobre alineamiento estratégico, deberia
estudiarse en mayor profundidad, los factores
criticos de éxito en diversas organizaciones
empresariales, considerando sus caracteristicas
heterogéneas, en relacion con su actividad
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econdémica, nivel de complejidad, formalizacién
y centralizacion. Por tal razén se vuelve
pertinente, profundizar en el estudio de la
consultoria estratégica y la gerencia aplicada,
para asi poder contar con nuevos aportes
tebricos en materia de direccién estratégica e
innovacién empresarial.

IV. CONCLUSIONES

En lineas generales el rol de la alta direccién es
asegurarse de que la empresa pueda alcanzar sus
objetivos estratégicos, deben revisar peribdicamente los
principales lineamientos y supuestos de su estrategia y
modelo de negocios, deben replantearse objetivamente
los actuales desafios y retos que su organizacion afronta y
tener la prospectiva para visualizar los escenarios futuros
que la empresa abordara.

El problema central para poder alcanzar esto,
radica en que en la practica gerencial, los niveles de
alta direccién tienen grandes dificultades para poder
determinar, cuéles son los factores criticos de éxito
a considerar en su planificacion e implementacion
estratégica, ya que no cuentan con algin modelo basico
que permita simplificar la compleja realidad empresarial,
caracterizada por un ambiente competitivo dindmico
y muchos factores internos y externos a considerar. En
este contexto la alta direccion necesita un modelo teérico
simplificado que aporte al entendimiento del tema
gerencial en lo relacionado a los factores criticos de éxito
que permitan la correcta planificacion e implementacion
de un proceso de consultoria estratégica y la creacion de
valor en una organizacion.

Para esta finalidad los factores criticos de éxito, se
deben entender como: los elementos claves a considerar
dentro de la gestion estratégica para poder alcanzar los
resultados empresariales esperados. Dichos elementos
se convierten en las causas que explican los efectos que
se alcanzan en una organizacion. Este modelo enfatiza
criterios estratégicos relacionados al dominio de los
tres elementos principales o factores criticos de éxito
presentados, factores que un directivo debe desarrollar
como gestor para alcanzar establecer estrategias exitosas
y maximizar el valor de su institucion.
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