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RESUMEN:

En las tltimas décadas es cada vez mds frecuente la incorporacién de los principios y aspectos relacionados con el desarrollo
sostenible en los procesos, actividades y funciones de los negocios, asi como su integracién a los sistemas y modelos de gestién
empresarial. La presente investigacién propone una metodologia para contribuir a la sostenibilidad de las organizaciones desde la
gestion estratégica. Laimplementacién de la metodologia permite diagnosticar y disefiar el rumbo estratégico parala sostenibilidad,
priorizar y clasificar procesos relevantes, disefiar programas de ética y de cumplimiento normativo sobre la base de los riesgos y los
valores compartidos, contribuyendo a la mejora del nivel de sostenibilidad. Los resultados muestran una tendencia al aumento del
nivel de sostenibilidad en la organizacién objeto de estudio, asi como una mejora en el comportamiento de los factores criticos de
éxito e indicadores al comparar los valores del periodo inicial con respecto al tercer periodo evaluado. En el caso de las dimensiones
en la organizacién, la mejor evaluada es la econdmica; sin embargo, los resultados de las dimensiones social y ecoldgica presentan
una situacién menos favorable, por lo que futuras investigaciones deberdn estar dirigidas a analizar estas dimensiones y generalizar
esta investigacion a otras organizaciones.

PALABRAS CLAVE: direccidn estratégica, sostenibilidad, gestion de riesgos.

ABSTRACT:

In recent decades, the incorporation of principles and aspects related to sustainable development in business processes, activities
and functions, as well as their business management systems and models integration, have become more frequent. This research
proposes a methodology for the contribution to organizations sustainability from strategic management. The methodology
implementation allows diagnosing and designing the strategic course for sustainability, prioritizing and classifying relevant
processes, designing ethics and regulatory compliance programs based on shared risks and values, contributing to the improvement
of the level of sustainability. The results show a tendency to increase the level of sustainability in this specific organization, as well
as an improvement in the behavior of the critical success factors and indicators when comparing the values of the initial period
with respect to the third period evaluated. In the case of the organization dimensions, , the economic one is the most evaluated
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option; however, the results of the social and ecological dimensions present a less favorable situation, so that future research should
be directed to analyze these dimensions and make this research widespread to other organizations.

KEYWORDS: Strategic management, sustainability, risk management.

INTRODUCCION

Los estudios sobre sostenibilidad se expanden y se diversifican rdpidamente por multiples campos y
disciplinas cientificas (Clark y Harley, 2020; Subercaseaux et al., 2021), debido fundamentalmente a que los
problemas asociados a esta ciencia tienen estructuras complejas que incluyen una amplia gama de aspectos
econémicos, sociales, ambientales, politicos, culturales y tecnolégicos, entre otros.

La sostenibilidad se deriva del concepto de desarrollo sostenible (Bajo-Sanjudn y Villagra-Garcia, 2015;
Carroll, 2015) y tiende a ser entendida como la incorporacion de aspectos sociales y ambientales a la gestion
de los negocios para satisfacer las demandas de los grupos de interés (Marrewijk, 2010). Las empresas que
planifican una actuacidn efectiva orientada a la sostenibilidad deben delimitar su alcance en la estrategia y en
las politicas organizacionales (Bajo-Sanjudn, 2016).

Segtin Plasencia-Soler et al. (2019), los modelos para la sostenibilidad en las organizaciones pueden ser
clasificados en tres grupos: modelos con base en dimensiones, modelos con base en relaciones causa-efecto
y modelos con base en niveles de evolucion. Esta clasificacién se realiza sobre la base de tres caracteristicas
esenciales del concepto de sostenibilidad corporativa: su cardcter multidimensional, la relacién causa-efecto
entre los elementos que lo componen y la necesidad de desarrollo en etapas para alcanzarlo.

En la literatura cientifica aparecen varias revisiones sistemdticas (Morioka y de Carvalho, 2016; Nawaz
y Ko#, 2018) que abordan las metodologias y procedimientos para la sostenibilidad de los negocios,
donde predomina la incorporacién de indicadores sociales y ambientales, la integracién a los estandares
internacionales, el enfoque estratégico y la atencién de los requerimientos de las partes interesadas.

Sin embargo, los autores Fritz et al. (2017) y Morais y Silvestre (2017) coinciden en la carencia de sistemas
de direccidn que incorporen las tres dimensiones (econdmica, social y ecoldgica) para el desarrollo sostenible;
ademas, los aspectos sociales son menos trabajados en las propuestas. Por su parte, una revision de més de
50 investigaciones realizada por Morioka y de Carvalho (2016) determind la falta de integracion entre los
sistemas de direccién y los instrumentos de evaluacion para la sostenibilidad.

La sostenibilidad tiene un alto componente ético y normativo (Cortina, 2010; Garriga y Mel¢, 2004),
temdtica poco abordada en las propuestas para la gestién y evaluacién de la sostenibilidad. En una revision
sistemdtica realizada por Nawaz y Ko# (2018), donde se analizan 19 propuestas de sistemas de direccién para
la sostenibilidad, no se aprecia la incorporacién de elementos de la ética empresarial, tales como los cédigos
de ética, responsables de pricticas éticas, canales éticos, entre otros.

Segtin Baumgartner (2014), para el despliegue de los principios de la sostenibilidad en las organizaciones, es
necesario abordar aspectos normativos, estratégicos y operativos. A decir de Nawaz y Ko# (2018), los modelos
propuestos estin disefiados en su mayoria para el nivel estratégico y, por lo tanto, necesitan una traduccién
operativa.

Por otra parte, la direccidon estratégica es un proceso iterativo y holistico (Ronda-Pupo, 2002) de
formulacién, implementacién y monitoreo de la estrategia (Khaltar y Moon, 2020), que responde a las
fuerzas del entorno a través de la articulacién de recursos internos (Kenworthy y Verbeke, 2015), que tiene
la capacidad de producir ventajas a largo plazo (Ertek et al.,, 2017). El proceso de direccién estratégica
se compone fundamentalmente de las etapas siguientes: formulacién o disefio estratégico, ejecuciéon o
implantacién estratégica y evaluacién o control estratégico.

Entre las ventajas que otorga a las organizaciones la direccidn estratégica que enuncia Portuondo-Vélez
(1998), se encuentra la sostenibilidad institucional, y, precisamente, esta ventaja es considerada por Hubbard
et al. (2014) como una de las principales temdticas desarrolladas en el campo de la estrategia en lo que va
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de siglo XXI. Asi lo demuestra el incremento, en la tltima década, de las publicaciones cientificas sobre la
integracion de la sostenibilidad en la gestién estratégica (Engert et al., 2016).

Una revision bibliografica, que comprendié 114 articulos, realizada por Engert et al. (2016) sobre la
integracion de la sostenibilidad a la Direccién Estratégica revelé que la mayoria de la literatura que combina
ambos campos de investigacion estd asociada a marcos teéricos y conceptuales, y carece de estudios empiricos
(cuantitativos y cualitativos); ademds corrobora la no existencia de una base comtn o unificadora para el
tratamiento de las cuestiones que influyen en la integracidn de la sostenibilidad en la gestion estratégica.

En lo que se considera un estadio superior para la integracion desde la gestion estratégica de los principios
de la sostenibilidad, los autores Parnell (2013) y Stead y Stead (2013) proponen la Direccién Estratégica
Sostenible, en idioma inglés Sustainable Strategic Management (SSM).

Para Parnell (2008), la SSM emerge como una nueva subdisciplina de la administracién y se refiere a las
estrategias y sus procesos relacionados, asociados con la continuidad de un desempefio superior desde las
perspectivas del mercado y el medioambiente.

La SSM es consecuencia de la evolucién hacia una nueva etapa de la gestion estratégica tradicional, hacia
un nivel superior, en donde emergen marcos para la gestion estratégica, que, al integrar los principios de
la sostenibilidad, son mds responsables socialmente y ecoldgicamente (Stead y Stead, 2013). Los procesos
son econdmicamente competitivos, socialmente responsables y mantienen un balance con los ciclos de la
naturaleza (Stead y Stead, 2008).

Teniendo en cuenta estos antecedentes, los autores consideran pertinentes los estudios dirigidos al
desarrollo de métodos y metodologias para la direccién estratégica que integren las dimensiones econémica,
social y ambiental en los niveles normativo, estratégico y operativo, que tengan en cuenta no solo la gestion,
sino también la evaluacién y mejora continua de la sostenibilidad en una organizacion.

El presente articulo tiene como objetivo el desarrollo de una metodologia para contribuir ala sostenibilidad
desde el proceso de direcciéon estratégica. En un primer apartado se abordan las etapas propuestas y los
principales métodos empleados para introducir los principios de la sostenibilidad al proceso de direccién
estratégica. En su segundo acapite se muestran los principales resultados de la aplicaciéon de la metodologia
en una organizacion del sector de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones. En un tercer
epigrafe se discuten los principales resultados de la aplicacion de la metodologia. Finalmente se exponen las
conclusiones de la investigacién.

METODOLOGTA

Los autores proponen una metodologia para la direccién estratégica de una organizacién en funcién de
la sostenibilidad estructurada en tres etapas, tal y como se observa en la Figura 1. Las entidades para
implantar estos métodos deben tener en cuenta el cumplimiento de las premisas siguientes: compromiso de
la organizacién, proceso de direccién basado en un modelo de direccién estratégica, informacion fiable y
accesible, formacién del personal en direccién estratégica, y clima organizacional favorable. A continuacidn,
se describen brevemente cada una de las etapas y los métodos empleados.

FIGURA 1
Etapas de la direccion estratégica de una organizacion en funcién de la sostenibilidad

Etapa 1. Diseho estratégico Etapa 2. Implantacidn de la Etapa X Control de la estategia
sostenibie estrategia sostenible sostenible
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Etapa 1. Disefio estratégico sostenible

En la primera etapa se realiza un diagndstico estratégico que abarca los dos frentes de la organizacién: el
analisis interno, donde se determinan las principales debilidades y fortalezas, y el analisis externo a través
de la identificacién de las oportunidades y amenazas. Este andlisis tiene como caracteristica distintiva que
se abordan aspectos no solo econémicos, sino también sociales y ecoldgicos. Por otra parte, se identifican
los grupos de interés y sus requerimientos para evaluar luego el comportamiento del cumplimiento ético y
normativo de la organizacién.

Luego son determinados o redefinidos los valores finales (misidn, visién, objetivos estratégicos) y valores
instrumentales (valores compartidos). Los objetivos estratégicos se orientan a las dimensiones econdmica,
social y ecoldgica, siendo estas las més representativas para el logro de la sostenibilidad empresarial, al mismo
tiempo que se definen Factores Criticos de Exito (FCE) e indicadores asociados (Plasencia-Soler et al., 2017).

En esta etapa se identifican y priorizan los procesos de la organizacién en funcién de la sostenibilidad.
Los procesos son priorizados teniendo en cuenta los objetivos estratégicos (OE=O0E N j=1,2,.,n),
las dimensiones de la sostenibilidad (Dim=DimN j=1,2,3) y los grupos de interés identificados
(GI=GI ¥ j=1,2,., n). Los impactos son evaluados por el consenso del equipo de trabajo a través de una
escala ordinal de 1 a 5, donde una ponderacién de 5 es alto impacto del proceso (i) sobre el criterio (j) y una
valoracién de 1 significa que no existe impacto.

Seguidamente se calculan los valores promedio de los impactos de cada proceso (P; ;) sobre los tres criterios
definidos y los pesos (W) de los criterios (C=C,;V j=1, 2, 3). Luego se determina el indice de prioridad o
relevancia del proceso (Irpi) a través de la ecuacion 1:

n

(1)

La priorizacién de los procesos permite enfocarse en los més relevantes para su andlisis y mejoramiento.
Este analisis también aporta informacién sobre cudles tienen menos impacto en los criterios evaluados, por
lo que deben ser estudiados para ser integrados a otros procesos, tercerizados o eliminados.

En esta etapa se determina el marco normativo externo e interno, y se identifican las obligaciones
de la organizacidon por cada uno de los procesos definidos. A las obligaciones se relacionan potenciales
amenazas de cardcter legal, normativo y ético o riesgos de cumplimiento, a su vez que se asocian a estos los
valores compartidos definidos. Estos aspectos son la base de los programas de ética y cumplimiento que se
implementaran en la etapa siguiente.

Los riesgos son evaluados en escala de uno a cinco, donde cinco manifiesta el valor mas alto. Esto permite
el disefio de un indice de criticidad (/c; ) que identifica la probabilidad de ocurrencia del riesgo (0;) ; el valor
maximo de las consecuencias luego de evaluar el riesgo en las dimensiones: econémica (Eco;), social (Soc;
) y ecolégica (Ecol;); y la posibilidad de deteccién del riesgo Importar imagen, tal y como se expone en la
ecuacién 2:

Ic, = 0; » Cmax,(Ins;; Eco;; Soc;) = D,
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Una vez calculado el indice de criticidad, se define como valor limite /c; > 12. A los riesgos con valores
superiores al limite, se les deben asignar acciones de control y comportamientos asociados con los valores
instrumentales.

Etapa 2. Implantacion de la estrategia sostenible

En esta etapa se ejecutan los planes de acciones derivados de la proyeccion estratégica. Ademas, se comunica
la versién final de la proyeccién estratégica de la organizaciéon -misidn, vision, objetivos estratégicos, entre
otros elementos del componente estratégico- a todos los niveles de la organizacién. La implementacién de las
actividades y acciones planificadas depende de la participacién de todos los trabajadores de la entidad objeto
de estudio, de su compromiso con la estrategia y del liderazgo resultante de la gestién de la alta direccion de
la entidad.

Los procesos relevantes son descritos y analizados en la busqueda de posibles mejoras. Los procesos pasan
de un estado As-Is (tal y como son) hasta un estado 70-Be (tal y como deben ser). Luego se deben definir los
indicadores de los procesos a partir de los objetivos estratégicos definidos.

Por otra parte, por cada proceso relevante, a los riesgos con valores superiores al limite se les deben asignar
acciones de control y comportamientos asociados a los valores compartidos, hasta tanto el indice de criticidad
(Ic;) sea menor que el valor limite definido.

La instrumentacién de programas de ética por procesos permite integrar en un solo programa las acciones
de control y los comportamientos, junto a otros elementos de los programas de ética y cumplimiento, tales
como c6digos y valores, acciones de formacidn, politicas y procedimientos.

El programa de ética debe ser comunicado a todos los trabajadores del proceso. Este permite mitigar los
riesgos de cada proceso de negocio mediante las acciones y comportamientos, al mismo tiempo que promueve
una cultura de cumplimiento en toda la organizacién. Los trabajadores deben conocer sus obligaciones éticas
y legales, especialmente las relacionadas con los procesos que ejecutan.

Etapa 3. Control de la estrategia sostenible

En esta etapa los autores proponen supervisar la estrategia en funcién de la sostenibilidad de la organizacién,
partiendo de una jerarquia que tiene como meta el nivel de sostenibilidad (Ng), al cual se asocian
las dimensiones dimy, los Factores Criticos de Exito (f ce) y los indicadores (ind;) de modo que
Ny= N, (d im (fce (i nd))).

La determinacién de los pesos de cada componente de la jerarquia se realiza mediante el Proceso de la
Jerarquia Analitica del idioma inglés “Analytic Hierarchy Process” (AHP). El AHP asigna un peso (w;) alos
criterios a través de la construccién de una matriz de comparacion por pares, donde los expertos, mediante
una escala numérica, indican cudntas veces un elemento es més importante que otro (Saaty y Sagir, 2015).

Por la naturaleza diversa de los valores que asumen los indicadores, estos deben ser normalizados y
homogenizados, por lo que los autores sugieren utilizar el método de normalizacién de distancia a la meta
propuesto por varios investigadores en los ultimos afios (Oppio et al., 2017; Zuo et al., 2017).

Luego el coeficiente de sostenibilidad se calcula mediante el indicador integral (Plasencia-Soler, 2019;
Plasencia-Soler et al., 2016) que se expone en la ecuacién 3:

C, = Z dim, =w;, parak=1 ..
i=1 (3)
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Los valores de las variables que componen la jerarquia y los pesos se expresan, luego de normalizarse, en
valores entre 0y 1, entonces el coeficiente de sostenibilidad (Cs) es evaluado entre 0y 1 en dependencia del
comportamiento sostenible de la organizaciéon. Mientras mas se acerque el valor C; al valor de uno, mayor
serd el nivel de sostenibilidad de la organizacién evaluada.

Por otra parte, en los procesos redisefiados se analizan, se recopilan y evaltian los comportamientos de los
indicadores, ademas se identifican cuellos de botellas, errores recurrentes o desviaciones con respecto a lo
planificado. Segtin Seidel et al. (2012), la cl4sica gestion de procesos de negocio, para su evaluacién y mejora,
contiene indicadores de costo, tiempo, calidad y flexibilidad, mientras que la gestion de procesos sostenibles
incluye una nueva arista de indicadores: sociales y ecoldgicos, lo cual constituye la base para garantizar el
establecimiento de organizaciones sostenibles.

Siguiendo los principios del método anterior, para el célculo del coeficiente de sostenibilidad de la
organizacion, es posible calcular el indice que evalue la sostenibilidad del proceso, teniendo en cuenta los
indicadores definidos para estos (Plasencia-Soler, 2019).

En esta etapa corresponde también evaluar el comportamiento de los programas de ética implantados por
procesos. Con este fin, se debe determinar el indice de criticidad residual del riesgo (/c7;), para valorar el
impacto de las acciones y comportamientos propuestos en la mitigacién de los riesgos y reevaluar por cada
proceso los nuevos valores de ocurrencia, consecuencias y deteccion de los riesgos.

En esta etapa corresponde elaborar planes de acciones integrados, identificando las dimensiones, Factores
Criticos de Exito, indicadores, procesos y riesgos normativos que mds influyen en el nivel de sostenibilidad,
tanto de la organizacién, como de los procesos.

RESULTADOS

En este apartado se exponen los resultados de la aplicacién de la metodologia para la direccién estratégica
en funcién de la sostenibilidad en una organizacién del sector de las Tecnologias de las Informacién vy las
Comunicaciones (TIC). En esta organizacién se definieron el equipo de trabajo y el grupo de expertos para
la implementacién de la metodologia.

Luego se realizé un diagnéstico de la organizacioén y se redisené su rumbo estratégico: mision, vision,
objetivos estratégicos, y FCE. En la Tabla 1 se muestran los FCE seleccionados e indicadores asociados por
cada dimensidn.
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TABLA 1

Factores Criticos de Exito con sus indicadores asociados por dimensiones

DIMENSION FCE
Incremento de los ingresos

INDICADOR
indice de increm ento de los ingresos

Exportacion de productos

indice de increm ento de las exportaciones

ECONOMICA

Ejecucion del presupuesto

Variacion en el presupuesto

Eficacia en el cumplimiento de la mision

indice de cumplimiento de los hitos de los proyectos

indice de retencion del cliente

Formacion de los trabajadores

indice de formacion

Inform atizacion de la sociedad

indice de incremento de los proyectos

indice de proyectos cerrados exitosamente

Formacion cientifica y académica

indice de doctores

indice de masteres

Difusion de los resultados cientificos

indice de publicaciones

Motivacion y compromiso del personal

indice de bajas de los trabajadores

indice de disminucion de los casos de indisciplina

Comportamiento antic orrupcién

Cantidad de casos de corrupcién

Cantidad de casos de fraude

Ahorro de los recursos energéticos

Ahorro de energia eléctrica

ECOLOGICA Reduccién y reconfiguracion del hardware

indice de virtualizacién de servidores

Practicas de trabajo virtuales

indice de reuniones y conferencias virtuales

Acreditacion de los procesos

indice de procesos certificados y acreditados

Fueron identificados ocho procesos en la organizacion. Estos procesos fueron valorados segun su impacto
sobre los objetivos estratégicos, los grupos de interés definidos y las dimensiones de la sostenibilidad
(econdémica, social, ecoldgica), y se calcula el indice de prioridad del proceso (17 P, ) para ordenarlos segtin su
relevancia, tal y como se muestra en la Tabla 2. Los resultados de la priorizacién muestran que los procesos
identificados tienen una relevancia muy alta o alta.

TABLA 2
Clasificacion de los procesos de la organizacion

No Procesos Cédigo  Irpi Clasificacion

1 Gestion de recursos humanos PO1 4.55 Muy alta relevancia
2 Ciencia, tecnologia e innovacion P02 4.54 Muy alta relevancia
3 Produccién y comercializacion P03 4.4 Muy alta relevancia
4 Gestion de la calidad P04 4.37 Muy alta relevancia
5 Gestion de comunicacién P05 4.03 Alta relevancia

6 Gestion econdmica y financiera P06 3.73 Alta relevancia

7 Sistema de control interno PO7 3.51 Alta relevancia

8 Informatizacién P08 3.46 Alta relevancia

Por cada uno de los procesos se identifica el marco normativo y ético, tanto externo como interno,
permitiendo asociar las principales obligaciones de la organizacién para seguidamente relacionar los riesgos
de cumplimiento y los valores compartidos. Los riesgos son evaluados segun su frecuencia de ocurrencia, sus
consecuencias en las dimensiones para la sostenibilidad y su nivel de deteccién, para luego calcular el indice
de criticidad (/¢;) para cada riesgo (ver Tabla 3).
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TABLA 3
Riesgos del proceso de produccidn y comercializacion y su clasificacion

Riesgo de cumplimiento Ici Clasificacion

Especialistas sin los conocimientos y competencias e
X 60 Critico
necesarias
Ineficiencia energética 45 Critico
Fluctuacién de la fuerza laboral 40 Critico
Insatisfaccion del cliente 40 Critico
Afectaciones en el prestigio de la organizacion 40 Critico
Obtencién de beneficios personales durante el proceso de i
. 40 Critico
contratacion
Utilizacion de las redes y recursos tecnoldgicos para generar .
. g 32 Critico
ingresos individuales
Demoras en la ejecucién de proyectos 30 Critico
Accidentes o enfermedades profesionales 30 Critico
Pérdida del codigo fuente de los productos 30 Critico
Estimacién incorrecta del precio de venta de los productos 24 Moderado
Acceso indebido a los locales de trabajo 24 Moderado
R0316 Violaciones en el ciclo de vida del equipamiento tecnolégico 24 Moderado
R0317 Sobrejecucién o inejecucién del presupuesto 24 Moderado
UET Ciclo de cobros excedidos de los términos de tiempo 16 Marginal
R0O307 Pérdidas financieras 4 Trivial
Controversias relacionadas con la titularidad de productos .
. . 4 Trivial
R0314 sin registrar o patentar

Con el objetivo de mitigar estos riesgos, se asocian a estas acciones de control y modos de actuacién en
cada proceso. La Tabla 4 expone, partiendo de los valores compartidos ~honradez y responsabilidad-, los
riesgos que pueden ser mitigados, las acciones previstas y los modos de actuacién en el proceso de produccion
y comercializacién de la organizacién.
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TABLA 4
Fragmento del programa de ética para el proceso de produccion y comercializacion

Valores
compartidos Riesgos Acciones de control

Seguimiento por los diferentes niveles de direccion de las actividades a
desarrollar con cada cliente.
Rotacion de los profesionales que atienden a los clientes por los

Afectaciones en el prestigio de la organizacién

diferentes segmentos de mercados.

Implementar medidas tecnolégicas que garanticen el soporte de la
infraestructura de desarrollo.

Verificar que estén firmados los acuerdos de confiabilidad para el uso de

Pérdida del cadigo fuente de los productos . o o
la informacién entre los especialistas.

Seguimiento y control de la seguridad de los repositorios de aplicaciones
en la organizacion.

Estimacion incorrecta del precio de venta de Mantener actualizadas las fichas de costos de los proyectos y productos
los productos informaticos.

Ciclo de cobros excedidos de los términos de  |Realizar conciliaciones con los clientes que tienen una obligacién de pago

Honradez y responsabilidad

tiempo con la organizacion.

Revisar periédicamente los pagos efectuados contra contratos firmados.
Pérdidas financieras

Actualizar el contrato en caso de cambios en los pardmetros de calidad o
requerimientos de los clientes.

Demostrar confianza en el gjercicio de una actividad especifica y en la practica social, generando prestigio y reputacion.

Modo de
actuacion

Asumir las obligaciones sociales como un compromiso consecuente en su actuacién. Mostrar sentido del deber, la
obligacion y el compromiso del cumplimiento de las principales actividades tanto en el plano individual como social.

Luego se recopild la informacion necesaria para la evaluacién de los 19 indicadores definidos. Los valores
de los indicadores fueron normalizados, transformando los valores de los indicadores en nimeros dentro
del intervalo Importar imagen. La Tabla 5 muestra el valor real (0< N; ;< 1), valor ideal (Vi) y el valor
normalizado (N ;i) de cada uno de los indicadores definidos.
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TABLA 5
Resultados de la evaluacion de los indicadores de la organizacion objeto de estudio

indice de incremento de los ingresos % | 5 |7.006
indice de incremento de las exportaciones % 4.05
Variacion en el presupuesto % 1 |0.68
Indice de cumplimiento de los hitos de los proyectos % (100 | 85 | 09
indice de retencién del cliente % | 100 | 89.3 [ 0.9
indice de formacion % | 1 |094]|09
indice de incremento de los proyectos % | 5 (114 | 1
indice de proyectos cerrados exitosamente % | 90 | 72308
Indice de doctores % | 05 02104
Indice de masteres % | 0.7 | 038 |06
indice de publicaciones % | 1 |036]|04
Indice de bajas de los trabajadores % 174|104
indice de disminucion de los casos de indisciplina % | 15 | 15.4
Cantidad de casos de corrupcion U 0 0
Cantidad de casos de fraude U 0 0
Ahorro de energia eléctrica % | 9 |8.09]09
indice de virtualizacién de servidores % | 100 | 90 | 09
indice reuniones y conferencias virtuales % | 100 | 65.3 | 0.7
indice de procesos certificados y acreditados % | 100 | 30.8 | 0.3

Para el calculo del coeficiente de sostenibilidad, se construye la jerarquia analitica con las dimensiones, los
FCE y los indicadores, a los cuales se les asigna un peso a través del método AHP, utilizando como apoyo la
herramienta informatica Stiper Decisién. El coeficiente de inconsistencia de las valoraciones emitidas por los
expertos fue menor en todos los casos que 0.10.

Los resultados expuestos corresponden al tercer periodo de evaluacién de la organizacién, donde se alcanzé
un coeficiente de sostenibilidad de 0.81, clasificado como alto en la escala ordinal propuesta. La Figura 2
muestra la variacion del coeficiente de sostenibilidad y las dimensiones estudiadas durante tres periodos
consecutivos.
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FIGURA 2
Valores del coeficiente de sostenibilidad y comportamiento de las dimensiones
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Discusion

La presente metodologia permite alinear el proceso de direccidn estratégica con los aspectos esenciales de
la sostenibilidad corporativa, el disefio estratégico sobre la base de las dimensiones de la sostenibilidad, la
operacionalizacion de la estrategia a través de los procesos, el control y evaluacion de la estrategia a través
de un indicador integral o indice de sostenibilidad y la incorporacién del enfoque de valores, y los aspectos
éticos en las organizaciones.

En la organizacién objeto de estudio, se logra un balance en la cantidad de FCE e indicadores definidos
por las dimensiones. La cantidad de indicadores definidos no supera los 20, aspecto este importante para
la evaluacién y seguimiento de estos. Varios estudios (Cobidn-Puebla et al., 2021; Dahl, 2012) limitan la
cantidad de indicadores y alertan sobre la dificultad para la toma de decisiones si estos son demasiados.

os resultados muestran una tendencia al aumento del nivel de sostenibilidad, los FCE, e indicadores
presentan un comportamiento a la mejora si se analizan los valores del periodo inicial con respecto al tercer
periodo. En el caso de las dimensiones, en la organizacién, la mejor evaluada es la econémica; sin embargo, los
resultados de las dimensiones social y ecoldgica presentan una situacién, aunque al aumento, no favorable.

Los indicadores con valores mas discretos son precisamente en las dimensiones social y ecoldgica; los
indices de baja de trabajadores, doctores y misteres, y publicaciones no alcanzan los resultados esperados.
En cuanto a la dimensién ecoldgica, el indice de procesos certificados y acreditados es pobre. Ademas es
de considerar que estudios anteriores (Plasencia-Soler et al., 2019) alertan de la dificultad de medicién y
concertacion de rangos permisibles de estas dimensiones. Este andlisis permite enfocar las futuras acciones
de mejoras, dirigidas a los indicadores, y FCE con peor evaluacién dentro de la institucion estudiada.

La metodologfa ademas permite priorizar los procesos relevantes de la organizacion, con vistas a establecer
un orden al disefio y su mejora.

En el caso analizado, los procesos Gestiéon de recursos humanos, Ciencia, tecnologfa ¢ innovacion
y Produccién y comercializacién aparecen como los procesos mas relevantes; estos resultados estin en
correspondencia con las caracteristicas del sector al que pertenece la institucién analizada, el sector de las
TIC: fuerza de trabajo de muy alta calificacién; integracién de la investigacién cientifica; y productos y
servicios de alto valor anadido. A decir de Cioaci et al. (2020) e Hidalgo y Herrera (2020), estas caracteristicas
son las mas representativas de este ramo.

Un aspecto importante en la gestién de los procesos lo constituye la confeccién de programas de ética,
basados en los riesgos normativos, asociados a acciones y modos de comportamiento para mitigarlos. Las
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acciones y los modos de comportamiento derivados de la implementacion del programa de ética en el proceso
de produccidn y comercializacion permiten reducir los riesgos normativos identificados (ver Figura 3).

FIGURA 3
Valores de Iy Ier; en el proceso de produccion y comercializacion
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No obstante las disminuciones de las amenazas que representan los riesgos para el proceso, nueve de los
riesgos mantienen una clasificacién de criticidad por encima del valor limite /¢; = 12, por lo que deben ser
reevaluadas periddicamente las acciones de control y comportamientos definidos.

Por otra parte, el comportamiento de las variables de la metodologia propuesta —dimensiones, FCE,
indicadores, coeficiente de sostenibilidad— estd en correspondencia con las evaluaciones realizadas a los
principales indicadores de desempeno de la organizacién.

CONCLUSIONES

La metodologia propuesta constituye una alternativa viable para contribuir a la sostenibilidad desde la gestion
estratégica y tiene como referencia las teorias, estindares internacionales y tendencias modernas para el
desarrollo sostenible, asi como las caracteristicas del entorno y marco regulatorio, lo que contribuye a la
gestion, evaluacién y mejora de la sostenibilidad en la organizacién objeto de estudio.

La propuesta metodoldgica parte de la estrategia y su operacionalizacién a través del diseno de los procesos
relevantes, a los que se asocian programas de ética y cumplimiento, que a través de la mitigacién de los riesgos
contribuyen a alcanzar los niveles de sostenibilidad esperados por la organizacién.

La aplicacién de la metodologia permite identificar las dimensiones, Factores Criticos de Exito e
indicadores que mas afectaban su desempeno sostenible, siendo la base para la elaboracién de objetivos, lineas
de accién, que contribuyen a evaluar y mejorar la sostenibilidad de la organizacién.

Futuras investigaciones estardn dirigidas a generalizar la metodologia en otras organizaciones del sector
de las TIC, asi como a la evaluacidn del nivel de sostenibilidad y el comportamiento de las dimensiones
econdmica, social y ecoldgica, ante las nuevas condiciones en que se desarrollan los negocios y la sociedad
debido a las afectaciones que genera la COVID-19. El impacto de la pandemia en la sostenibilidad de las
organizaciones serd objeto de estudio de investigaciones en el futuro préximo.
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