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RESUMEN

La evaluacién del alineamiento estratégico es un tema poco tratado,
mas aun en el contexto universitario. Las principales intenciones de
la evaluacién reflejan ambigtiedad en cuanto a qué evaluar y qué criterios
evaluativos asumir. Sin embargo, la informacién que esta proporciona,
obtenida de manera oportuna y pertinente, repercute en la toma de
decisiones con caracter de gestién. Este trabajo se propuso obtener
un Unico indicador para realizar dicha evaluacién, a través de un indice de
veinticinco factores de alineamiento, obtenido de una evaluacién realizada
por expertos a través de cuestionarios. Su aplicacion en las universidades
cubanas permitié ofrecer una valoracién de un elemento critico de su
desempefio organizacional.

PALABRAS (LAVE: alineamiento, estrategia, gestién universitaria, indice de
eficacia, modelo de evaluacion.

ABSTRACT

The strategic alignment evaluation is rarely on the agenda, even less so in
the university context. Evaluation’s main purposes reflect ambiguity as to
what to evaluate, and which evaluation criteria should be assumed. Informa-
tion provided by the evaluation, obtained in a timely and suitable way, helps
management decision making. The present paper calls itself towards achieving
a unique indicator to perform such evaluation. A twenty five alignment factors
index is suggested, which was obtained from an evaluation by questionnaire
performed by experts. Its application in Cuban universities allowed to provide
an appraisal on this significant element associated with the organizational
performance.

Kevworps: alignment, strategy, university management, effectiveness index,
evaluation model.
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El alineamiento estratégico

La literatura especializada reconoce la obtencién
de ventajas dificiles de superar a partir de la forma
en que la direccién logra coordinar los esfuerzos de
sus unidades para alcanzar sus resultados (Kaplany
Norton, 2006; Ezingeard et al., 2007; Knight, 2008).
Una de las tendencias mas empleadas para tratar
este tema es el alineamiento estratégico.

El alineamiento estratégico ha sido abordado
en la literatura con varios términos y significados.
Peters y Waterman (1982) lo describieron como la
congruencia entre siete elementos: la estrategia,
la estructura, los sistemas, la cultura, el personal, los
valores compartidos y las habilidades. En cambio,
Henderson y Venkatraman (1993) lo asociaron con
la combinacién de cuatro areas fundamentales: las
estrategias de negocio, la infraestructura organiza-
cional, la estrategia corporativa y la infraestructura
corporativa. Por su parte, Knight (2008) lo defi-
nié como un mecanismo de la direccién, usado para
arreglar las partes de una organizacién de manera
que todas funcionen juntas armoniosamente, con el
finde dar cumplimiento a sus objetivos. Delgadoetal.
(2008) lo entendieron como una manera de crear
valor para el conjunto de la empresa, de modo que
esta valga mas en el mercado que la suma de sus
filiales o sus divisiones por separado. Otros, como
Hungetal. (2010),lorelacionaron conelvinculodelas
diversas unidades y los departamentos en direccién
a la estrategia de la organizacion; este proceso, que
llega hasta el nivel del empleado, asegura que se
tomen decisiones, se actue y se trabaje en funcién
de la visién y la misién de la organizacion.

De las consideraciones anteriores se pueden
destacar las siguientes ideas:

1. es necesario contar con la disponibilidad
de los procesos, las capacidades y otras
actividades para la obtencién de los
resultados;

2. el alineamiento se manifiesta a través del
trabajo de las personas, que esta repre-
sentado por distintas actividades;

3. este es tratado como responsabilidad y
como consecuencia de la actividad de la
alta direccion;

4. también, debe tenerse en cuenta la ca-
pacidad del alineamiento para provocar
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efectos sinérgicos, que es uno de los com-
ponentes de la estrategia empresarial.

Sin embargo, como otras definiciones, estas evi-
dencian ambigiiedad en el tratamiento del alinea-
miento estratégico ya que no se precisa la relaciéon
causal que existe entre el proceso de alineamiento
y el estado que se deriva de él, lo cual debe
diferenciarse.

El efecto producido por el alineamiento mate-
rializa el potencial sinérgico y consigue el resultado
adicional creado por la organizacién, el cual podra
expresarse en términos de eficiencia y eficacia.

Como proceso capaz de incrementar el valor
de la organizacién, el alineamiento se manifiesta
en cada una de las oportunidades de cooperacion;
y por tanto es necesario, a partir del cumplimiento
de los objetivos especificos destinados a obtener
sinergias entre las distintas competencias particu-
lares de la organizacién, aprovechar los recursos,
las capacidades, y los procesos de las unidades
estratégicas y de apoyo de manera conjunta, asi
como la contribucién de sus implicados.

Este trabajo asumid el alineamiento estratégico
como un proceso continuo de la gestién de los
factores de coordinacién, que posibilita a la alta
direccién establecer y fortalecer las relaciones de
cooperacién entre los recursos, las capacidades,
los procesos y los implicados en la estrategia, para
lograr efectos sinérgicos que permitan alcanzar un
valor derivado en la organizacién. Este proceso, por
tanto, requiere la presencia de un conjunto de facto-
res de alineamiento que permitan su gestién, con el
fin de crear las condiciones organizativas necesarias
para que se haga efectiva dicha cooperacion.

La evaluacion del alineamiento estratégico

Dentro de los trabajos dedicados a la evaluacién
del alineamiento estratégico son destacables
los de Decoene y Bruggeman (2006), McLean
(2006) y Scherpereel (2006), entre otros. Los
primeros modelaron la relacién entre el alinea-
miento estratégico, la motivacién y el desempeiio
organizacional, con énfasis en los mecanismos
motivacionales que intervienen, y limitan la medi-
cién solo a estos aspectos. McLean (2006), por su
parte, describié y fundamenté la evaluacién de la
relacién entre los objetivos de la empresa y los de
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sus grupos de interés, como criterio para evaluar el
alineamiento entre ambas estrategias y potenciar
sus puntos de contacto. En ambos casos se empled
el balanced scorecard como herramienta para alinear
la organizacién con su estrategia. Ambas posicio-
nes, como muchas otras, presentaron la limitacion
de que solo tomaron en cuenta factores aislados
que intervenian en el proceso de alineamiento. En
cambio, Scherpereel (2006) describié un modelo
que asumié el alineamiento como una relacién en-
tre las caracteristicas de determinado problema y
su solucién. A través de este, midié la relacién entre
dos factores cualesquiera, que se consideraron
decisivos dentro del alineamiento como proceso. La
herramienta empleada fue la programacion lineal;
su principal limitante radicé en que no se observé el
proceso de conjunto, sino la participacién aislada de
dos elementos por separado, los que constituyeron
la dualidad de la solucién del problema.

Por otro lado, Sledgianowski et al. (2006) des-
cribieron un modelo disefado para medir el nivel de
madurez del alineamiento estratégico a través
de la relacién entre las tecnologias de la informa-
cion y la estrategia. Este modelo, llamado SAMM
por sus siglas en inglés (Strategic Alignment
Maturity Model), evaluaba la relacién entre las
practicas clave de la direccién y la estrategia de
informacién escogida. De esta manera, el alinea-
miento podria ser evaluado a partir de seis aspec-
tos llamados «areas de madurez» y clasificado en
cinco niveles segun la calificacién recibida en cada
area. Este modelo fue cualitativamente superior
a los anteriores, pues establecia niveles desde los
cuales se podia identificar y caracterizar los distin-
tos estados del alineamiento en la organizacion,
ademas de que constituyd el origen para generar
nuevos procedimientos y modelos de evaluacion;
sin embargo, presentd varias limitaciones que
han sido fuertemente criticadas. La evaluacién
del proceso de alineamiento estratégico deberia
enfrentar y solucionar estas cinco limitaciones:

1. escasez de estudios sobre el tema, lo que
no permitié una discusién mds detallada de
las relaciones entre los diferentes factores
condicionantes del alineamiento;

2. pocos factores identificados y evaluados en
cada modelo;
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3. exceso de complejidad en la evaluacién,
ya que se considera una gran cantidad de
informacion;

4. ambigiliedad en el tratamiento del ali-
neamiento como proceso y del resultado
obtenido de este; y

5. poca presencia de factores y criterios eva-
luativos de caracter organizativo.

Esta investigacién realizdé una evaluacién del ali-
neamiento estratégico en dieciséis universidades
cubanas, seleccionadas intencionalmente, durante
el ano 2010. El modelo aplicado —Mecanismos y
Eficacia del Alineamiento Estratégico (MEAE)-,
creado por Gonzalez Solan (2012), se basé en la
evaluaciéon de diez factores representados por
veinticinco indicadores de la actividad universita-
ria. Todos ellos se identificaron como condicionan-
tes del alineamiento estratégico.

El MEAE elimind las cinco limitaciones que
poseian los modelos anteriores; pero generd
una nueva: la gran cantidad de informacién que
necesita para ofrecer una evaluacién bien argu-
mentada. Otra limitacién de este modelo es que
no presenta claridad sobre su aplicacién en otro
tipo de organizaciones; sin embargo, describe la
evaluacion del alineamiento desde las dos perspec-
tivas mencionadas en sus siglas: «<mecanismos de
coordinacién» y «eficacia en su implementacion».

Perspectivas de evaluacion del alineamiento
estratégico segiin el MEAE

Los factores propuestos en el modelo de evaluacién
hacen referencia a procesos de coordinacién formal
o informal, que condicionan la obtencién de resul-
tados derivados de los recursos, las capacidades,
los procesos y los implicados en la estrategia de
la organizacién. Estos procesos se gestionan
a través de mecanismos de coordinacién que le
permitan a la direccién alcanzar el estado deseado.
El éxito en la gestién de cada factor depende de la
eficacia con que se implementen dichos mecanis-
mos. Por tanto, los factores genéricos, a partir del
proceso de alineamiento estratégico, son capaces
de influir notablemente en los resultados de una
organizacién, cualesquiera que sean sus caracte-
risticas. La evaluacién del alineamiento segun el
MEAE se basa en dos perspectivas que permiten
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verificar el comportamiento de cada factor de
alineamiento y que son:

1. la existencia y pertinencia de uno o varios
mecanismos de coordinacién para cada
factor contextualizado, y

2. la eficacia en la implementacién de ese
mecanismo de coordinacion.

Ambos criterios se dirigen a la evaluacién de la
actividad de coordinacién en cada factor. El mode-
lo permite asociar los mecanismos de implemen-
tacién con la forma en que la direccién gestiona
el alineamiento; ademas, con la eficacia y con los
resultados concretos.

Se asumen como mecanismos de coordinacién
una reunién de orientacién y control, una herra-
mienta de gestién avanzada, o los sistemas de
informacion para ejecutivos (EIS, por sus siglas en
inglés), el cuadro de mando integral y sus mapas
estratégicos, entre otros. Es decir, todo aquel pro-
cedimiento que emplee la direccién para coordinar
conscientemente cada factor especifico, lo que
puede llegar a ser una rutina capaz de fomentar
una posicion ventajosa y, por tanto, convertirse
en una capacidad dinamica de coordinacién.

La eficacia en la implementacién del meca-
nismo se identifica con el logro de los propdsitos
para los cuales se coordina cada factor. Pueden
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ser sistemas de trabajo, procesos que determinen
productos o servicios integrales, entre otros. En el
cuadro 1 pueden apreciarse los rangos que asume
el MEAE para realizar sus evaluaciones.

Esta escala posibilita al evaluador un rango
mayor de diferenciacién entre la manifestacion
de cada factor y la maxima expresién definida. De
esta manera, cada clasificacién tiene ademas su
propio rango y permite establecer al menos dos
niveles para cada evaluacién, lo que ofrece una
determinada flexibilidad en los rangos definidos y
valora las particularidades de cada mecanismo
y su nivel de eficacia.

Como se observa, las clasificaciones de mayor
rango son las de «bien» y «regulars. Esta situacion
ofrece al evaluador el marco para considerar tres
posibilidades de evaluacién para cada una de estas
dos clasificaciones; y limitar las calificaciones ex-
tremas de «excelente» y «mal» para ofrecer mayor
nivel de exactitud en las dos Ultimas. Esto implica
que una evaluacién de excelente o mal tendra muy
pocas posibilidades de discusién.

Para sintetizar el resultado final de la
evaluacion se emplea la mediana como valor
central para cada perspectiva del MEAE. Desde
las dos perspectivas evaluadas (mecanismo
de coordinacién y eficacia de implementacion),
el modelo ofrecerd veinticinco evaluaciones.
Como complemento, a través de un andlisis de

Cuadro 1. Rangos asumidos por el MEAE para las evaluaciones.

RANGO DE EVALUACION DEL PROCESO DE ALINEAMIENTO  MECANISMOS DE COORDINACION DE FACTORES

ESTRATEGICO

EFICACIA EN LA IMPLEMENTACION DEL
MECANISMO

(Excelente) evaluaciones de 10 0 9 puntos.

El evaluador identifica la existencia de
mecanismos de coordinacion formales en
explotacion, que en su criterio se convierten

Manifestacion ideal. Resultados solidos
y sostenibles, capacidad dindmica, el
mecanismo fue incorporado a la cultura.

en ideales para dicha tarea.

(Bien) evaluaciones de 8, 7 0 6 puntos.

para dicha tarea.

El evaluador identifica la existencia de
mecanismos de coordinacién formales en
explotacion, que en su criterio son apropiados

Manifestacién apropiada. Apropiados
resultados, alineamiento sistemdtico sin
formar parte de la cultura.

(Regular) evaluaciones de 5, 4 0 3 puntos.

El evaluador identifica la existencia de
mecanismos de coordinacion formales

en explotacién, que en su criterio son poco
apropiados para dicha tarea.

Manifestacién poco apropiada. Resultados
poco apropiados o alejados del plany
motivados por un alineamiento ocasional
y muy débil.

(Mal) evaluaciones de 2 o 1 puntos.

de coordinacion.

(ontrario a la manifestacion ideal, el
evaluador identifica mecanismos inapropiados
o inexistentes que obstaculizan los procesos

Manifestacion inapropiada. Resultados
inapropiados, motivados por la falta de
coordinacion.

Fuente: Gonzélez Solan (2012).
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correlaciéon candnica se puede determinar cual
o cudles de los factores evaluados tienen un
mayor o menor impacto en la evaluacién final del
alineamiento en la organizacién. De esta manera
pueden fundamentarse decisiones encaminadas
a transformar la situacién de cada uno de dichos
factores (Gonzalez Solan, 2012).

Es necesario para llegar a conclusiones, una
vez empleado el modelo MEAE, procesar y repre-
sentar toda la informacién en un solo criterio que
sea capaz de sintetizar la manifestacién del ali-
neamiento estratégico. El andlisis de correlacién
entre los mecanismos de coordinacién y la efica-
cia en su implementacion permitié identificar una
fuerte relaciéon entre ambos, lo que establecid
una dependencia de la eficacia en relacién con la
existencia del mecanismo de implementacién. En
la tabla 1 se aprecian los resultados del andlisis
del ajuste para dichas dimensiones.

Tabla 1. Andlisis del ajuste maximo para las dimensiones
mecanismos de coordinacion (1) y eficacia
de implementacion (2).

DIMENSION SUM
1 ) (suma de cada
conjunto)
Pérdida Setl 0,002 0,003 0,005
Set2 0,002 0,003 0,005
Media 0,002 0,003 0,005
Valor propio 0,998 0,997
Fit (ajuste mdximo) 1,995

Fuente: elaboracion propia.

El ajuste maximo en teoria esta dado por el
nimero de dimensiones, en este caso fueron
solo dos. Por lo tanto, teniendo en cuenta que el
ajuste en la corrida es igual a 1,996 se califica
como excelente, en lo referente a la asociacién
de los dos conjuntos; es decir, existe una aso-
ciacion excelente entre las dos perspectivas.
Ndétese que las pérdidas que se producen son
minimas. Esto indica que existié una correlacién
candnica excelente para cada dimensién entre
los grupos de variables que caracterizaron la
existencia de los mecanismos y la eficacia de su
aplicacién en las universidades cubanas. Dicha
situacién ofrecié una importancia relativa al
analisis de la eficacia en la implementacién de
los mecanismos de coordinacién.
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Indice de eficacia del alineamiento
estratégico

Los mecanismos de coordinacion son la expresion
organizativa de cada factor evaluado; sin embargo,
la eficacia en su implementacion es la respuesta
a ese esfuerzo organizativo. Por tanto, la efica-
cia en la implementacién de los mecanismos de
coordinacién puede sintetizar la manifestacién del
alineamiento estratégico.

Esta perspectiva del alineamiento ofrece, segtn
el modelo MEAE, veinticinco evaluaciones, la mis-
ma cantidad de factores evaluados. Es necesario,
por tanto, establecer una Unica variable categérica
ordinal que sintetice toda esta informacion. Este
parametro es el indice de eficacia, que se obtiene
como una sintesis de la implementacién de los
factores de alineamiento estratégico evaluados, al
aplicar la media aritmética a las evaluaciones ob-
tenidas sobre la eficacia en la organizacién, y puede
calcularse a través de la siguiente férmula:

S
EP =1
n

donde:

EP: es la eficacia promedio y se refiere al
indice de eficacia del alineamiento.

Ei: es la evaluacién del grado de eficacia del
alineamiento en una escala de 1 a 10
(10 es el maximo) para cada uno de los
factores establecidos.

n: es la cantidad de factores considerados
(en este caso 25).

El caso de las universidades cubanas

El estudio realizado en dieciséis universidades
cubanas determind la evaluacién del alineamien-
to estratégico desde las dos perspectivas antes
explicadas. De dicha informacién se seleccioné
solamente la que correspondia a la perspectiva
de eficacia en la implementacién. La tabla 2
presenta una muestra.

Al promediar las veinticinco evaluaciones ob-
tenidas de cada centro en cuanto a la eficacia en
la implementacidn, se obtuvo el indice de eficacia
para cada universidad evaluada. Una prueba de
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Tabla 2. Evaluacion de los factores de alineamiento para cada universidad estudiada, por mecanismo de coordinacion y

eficacia de implementacion.

FACTOR/PERSPECTIVAS UNIVERSIDADES ESTUDIADAS MEDIANA POR
1 2 3 16 FACTOR
1 Mecanismo 9 7 10 [ 75
Eficacia 8 6 9 3 6,5
25 Mecanismo 10 7 10 L 75
Eficacia 9 6 9 2 7
Media por universidad Mecanismo 8,5 6,4 9 4,02
Eficacia 8,16 5,2 8,24 3,56

Fuente: elaboracion propia.

Kolmogorov-Smirnov realizada al indice obtenido
verificé la normalidad en la distribucién del indice
de eficacia. Se asumieron las siguientes hipétesis
para la construccién del indice de eficacia en el
alineamiento (IEA):

« Hy el IEA estd normalmente distribuido.
« Hp: el IEA no estd normalmente distribuido.

Con estos datos quedd agrupado por categorias el
indice de eficacia del alineamiento. En la tabla 5
se muestra este en relaciéon con cada universidad
evaluada.

Tabla 5. Calculo de la eficacia promedio o indice
de eficacia (IE) en la implementacién de mecanismos
de coordinacion por universidad.

UNIVERSIDAD iNDICE DE  CUARTIL
EFICACIA

Luego de verificada la normalidad, se calcularon  yqiversidad de La Habana (UH) 816 4

los Suartﬂes para establecer categorlfats Ide tagrllj- Universidad de Pinar del Rio (UPR) 5,20
acién, y se expresaron en rangos equivalentes, lo 5 ——— p -

P y P . g q Instituto Superior Politécnico José Antonio 8,24 b

que puede apreciarse en la tabla 3. Echevarria (ISPIAE)

Tabla 3. Definicion de las categorias de eficacia en cuartiles. Universidad Agraria de La Habana (UNAH) 520 2
Eficacia baja: EP< Q, 1 ?Un';v&;sidad de Matanzas (amilo Cienfuegos 6,88 3
Eficacia media: Oy < EP< 05, 2 Universidad Central de las Villas (UCLY) 8,52 4
Eficacia alta: Qo< EP< 0y 3 Universidad de Cienfuegos (UCF) 7,88 L
Eficacia muy alta: EP> Qs b Universidad de Sancti Spiritus (UNISS) 3,16 1

Fuente: elaboracion propia, Universidad de Ciego de Avila (UNICA) 6,56 3

Universidad de Camagiiey (UC) 5,52 2

Los cuartiles resultaron ser los que pueden verse  Universidad de Las Tunas (ULT) 3,32 1

en la tabla 4. Universidad de Holguin (UHOL) 3,96 2

oo . . . Instituto Superior Minero Metaldrgico 6,52 3
Tabla 4. Indice de eficacia del alineamiento. de Moa (ISMMM)
iNDICE DE EFICACIA DEL ALINEAMIENTO Universidad de Granma (UDGRM) 3,68 1
NGm. Validos 16 Universidad de Oriente (U0) 6,92 3
Omitidos 0 Universidad de Guantdnamo (UGTM) 3,56 1
Percentiles 25 3,7500  Fuente: elaboracién propia.
50 6,0200
75 76600  Como se observa, el indice de eficacia y su cate-

Fuente: elaboracion propia.

gorizacién permiten no solo ofrecer una evalua-
cién del proceso de alineamiento estratégico en
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una organizacion, sino también realizar analisis
comparativos entre organizaciones similares.

De esta manera pudieron identificarse dife-
rencias en el alineamiento de las dieciséis uni-
versidades evaluadas. Estas permitieron realizar
valoraciones descriptivas y comparativas sobre la
calidad en la gestién de las estrategias particula-
res de cada centro; sin embargo, el propdsito de
este trabajo fue simplemente descriptivo.

Las evaluaciones mas altas pertenecieron a
universidades que alcanzaron, desarrollaron y
sostuvieron resultados relevantes a partir de la
coordinacién de sus procesos clave.

El indice de eficacia resulté de una valiosa
utilidad para establecer relaciones entre el compor-
tamiento del alineamiento en una organizacién y
cualquier otro factor que se quiera. Asi, pudieron
obtenerse criterios sobre los niveles y tipos de de-
pendencia, la correlacién o la similitud entre esta y
otras actividades de la gestién de la organizacién.

Conclusiones

El indice de eficacia, que se obtiene del modelo
MEAE, representa una forma simple y sintética
de caracterizar el comportamiento del proceso de
alineamiento estratégico en las organizaciones.
Es una respuesta a la necesidad de establecer un
Unico criterio evaluativo, lo que reduce la subje-
tividad de la evaluacién y ofrece oportunidades
de empleo en técnicas o andlisis estadisticos;
ademas facilita la comprension y el uso para los
directivos involucrados. Constituye unindicador de
marcada pertinencia en la gestion por el impacto
del alineamiento estratégico en el resultado de
las organizaciones.
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