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Resumen

El trabajo que se presenta:Aplicaci6én de Herramientas a los procesos de la
Sucursalde Servicios M édicos Cubanos en Matanzas para el perfeccionamiento
de la planificacién estratégica, surge ante la problem atica cientifica:¢ Cdém o
lograr un <conjunto de tareas que permitan desarrollar con alto nivel de
organizacion una adecuada capacidad de enfoque a proceso y alineamiento
estratégico de la organizacion?; para darle soluciébn a la problem atica cientifica
planteada se define como objetivo general: Determinar los procesos y proponer
su planificaciéon estratégica, en ella evaluar la capacidad de enfoque a proceso y
el estado del alineamiento estratégico en la Sucursal de Servicios M édicos.
M atanzas.Para el desarrollo de esta investigacién se utiizan m étodos tedricos,
em piricos y estadisticos m atem aticos. Entre los tedricos, se utiiza el anéalisis y

sintesis de toda la informacién revisada en la literatura especializada, la
induccion — deduccidon utilizada tanto para la realizacién del marco tedrico de la
investigacion como para diagnosticar el desempefio de los elementos del

modelo en las em presas. Entre los principales resultados de la investigacion se
encuentra la conformacion del Sistem a de Planificacién Estratégica, conform ada
por un Plan Estratégico, Plan de Acciones Estratégicas y el Mapa de Procesos
de la organizacién, definiendo el Enfoque a Procesos de la entidad, asi como el
Alneam iento Estratégico dela mism a.



Abstract

The work that shows up: Application of Tools to the processes of the Branch of
M edical Cuban Services in Matanzas for the improvement of the strategic
planning, arises before the scientific problem: How to achieve a group of tasks
that you/they alow to develop with high organization level an appropriate focus
capacity to process and strategic algnment of the organization?, to give solution
to the scientific outlned problem he/she is defined as general objective: To

determine the processes and to propose their strategic planning, in her to
evaluate the focus capacity to process and the state of the strategic algnment in
the Branch of Medical Services. Matanzas. For the development of this

investigation theoretical, em piric and statistical m athem atical m ethods are used.
Among the theoretical ones, the analysis and synthesis of all the inform ation
revised in the specialzed literature is used, the induction. Deduction used so
much for the realization of the theoretical mark of the investigation like to
diagnose the acting of the elements of the pattern in the companies. Among the
m ain results of the investigation, he/she is the conform ation of the System of
Strategic Planning, conformed by a Strategic Plan, Plan of Strategic Actions and
the Map of Processes of the organization, defining the Focus to Processes of the
entity,as wellasthe strategic alignm ent ofthe same one.
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Introduccidn

Desde hace varias décadas, las organizaciones de salud se han preocupadopor
m ejorar la caldad de la atencion a los usuarios del sistema, asi como a las
personas que desarrollan su labor profesional en ella. En los 0Gltimos tiempos
han surgido y tomado protagonismo, herramientas de gestibn que consideran
como requisito, centrar la atencién en la gestion de la organizacién a partir de los
procesos. Este precepto es el ntcleo fundamental de la G estibn por Procesos,
considerado el enfoque que rompe con la forma convencional de gestionar las
organizaciones, por funciones, y que reconoce que la gestion debe enfocarse
hacia aquelos procesos clave en el cumplimiento de la misién. (Hernandez
Narifo, 2009)

La G estibn por Procesos, es la acciobn de administrar los procesos de una
organizaciéon. Percibe la organizacibn como wun sistem a interrelacionado de
procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccién del

cliente, haciendo posible una gestion interfuncional, generadora de valor para el
cliente y que portantoconduce a su satisfaccion.

En la actualdad el enfoque y gestion de los procesos de acuerdo al criterio de

varios autores es la base para entender la organizacibn como un sistem a,
superar las contradicciones interdepartamentales y elminar los problemas de

disefio estructural como desbalances entre responsabildad y autoridad,
confusiones entre las lineas ejecutivas y funcionales, insuficiente manejo de

estructuras paralelas, desproporciones entre dreas de direccion, exceso, defecto

o redundancia de funciones, o sus agrupaciones erréneas al aplicar uno u otro

criterio de departam entalizacién.

La Gestibn por Procesos, ha devenido wun instrum ento basico para las
organizaciones innovadoras, el desarrollo de esta forma de gestibn pasa por
identificar, com prender, estabilizar y controlar mejor las dreas deresponsabildad
m édica en centros de salud. EIl Sistema Nacional de Salud cubano realiza
grandes esfuerzos para que los servicios médicos asistenciales que se brindan



en Cuba satisfagan las expectativas de los clentes. Estos em pefios tienen com o
base la busqueda de herramientas para la mejora y gestién de los procesos y
asilograr alinearlos con las estrategias de laorganizaciéon.

El enfoque basado en procesos parte de la idea de que “las em presas son tan
eficientes como lo son sus procesos”(Amozarrain, 1999), reconoce que todo
trabajo dentro de la organizacion se realiza con elpropésito de conseguir algun
objetivo, vy que el objetivo se logra mas eficazmente cuando los recursos y las
actividades relacionadas se gestionan como un proceso. Esto implica una visiéon
“transversal’ de la empresa, o sea, ver al proceso, disefilado para satisfacer las
necesidades de Ilos clientes (internos o externos), como la forma natural de
organizacion deltrabajo.

Segun Amozarrain (1999), La mayoria de las em presas y las organizaciones que
han tomado conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que
representa las organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su
inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto de proceso, con un
fococomdn ytrabajando con una visibn de objetivo en elcliente.

El éxito de toda empresa depende cada vez mas de que sSus procesos estén
alineados con su estrategia, misi6n y objetivos. Detrds del cum plimiento de un
objetivo se encuentran una serie de actividades que forman parte de un proceso.
Es por elo que el punto de analsis lo constituye la gesti6n de la empresa
basado en los procesos por su capacidad de contribuir de form a sostenida a los
resultados, siempre que la empresa disefie y estructure sus procesos pensando
en elcliente (Nogueira Rivera,2002).

Cualguier organizacion estd en buUsqueda de ser exitosa, por este m otivo, se

hace fundamental trazar un camino claro que permia alcanzar las m etas
previstas. Sin em bargo, lograr este camino no significa sé6lo establecer el punto
al que se quiere llegar, im plica también plantear cudales seréan los pasos

paraalcanzar esa meta. Por ello es preciso pensar en la Planeacién Estratégica
de la organizaciéon.



La Planeacion Estratégica es una herramienta de gestibn que permite establecer
elquehacer y elcam ino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar las
m etas previstas, teniendo en cuenta los cambios y demandas que impone su
entorno. En este sentido, es una herramienta fundamental para la toma de
decisiones alinterior de cualqguier organizacion. Asi, la Planeacidén Estratégica es

un ejercicio de formulacién y establecimiento de objetivos y, especialmente, de

los planes de accién que conducirdn a alcanzar estos objetivos.

Las empresas en la. actualdad se enfrentan al reto de asimilar fuertes vy
continuos cambios, no so6lo del entorno, sino también sociales, tecnolégicos,
regularizaciones, legislaciones, recursos de capital, entre otros. De ahi que sea
necesario tom ar decisiones dentro del am bito em presarial para poder adaptarse
a estecambiante ycomplejo mundo.

La Planeacion Estratégica es muy importante dentro de la estructura de

cualquier tipo de organizacion. Pero, no solo es importante su formulacion, su
seguimiento; es igual de im portante sus resultados pues a partir de los mismos
es que realmente se pueden establecer cambios ytomardecisiones.

Después de definidas las categorias basicas de la estrategia, e identificados los
procesos de la organizaciéon, estas se contrastan para evaluar el alneamiento
estratégico entre los procesosy los objetivos estratégicos.

La estrategia definida es efectiva si, los objetivos estratégicos tienen
concrecidn en los procesos relevantes ylos procesos responden a la estrategia.

El alneamiento estratégico es reconocido como una fuente de resultados
superiores, por lo que su evaluacion pertinente representa una importante fuente
de inform acién parala tomade decisiones organizativas.

Alneamiento se refiere a muchos temas: conocimiento, empoderamiento,
desarrollo de sinergias, bienestar, prop6sitos comunes, empatia. Cuando una
organizacién estda alineada, los esfuerzos y talentos individuales se coordinan

hacia un objetivo com Gn.


http://pensemos.com/6-etapas-para-integrar-la-planificacion-de-la-estrategia-en-su-organizacion/
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A la mism
apostado

a vez que otras empresas de los servicios y el sector industrial han
por el perfeccionamiento em presarial; los servicios de salud también

buscan modelos que les permitan ofrecer un servicio de calidad con eficiencia

eficacia.

La sucursalde servicios médicos cubanos (M atanzas), se encuentra un proceso

de transformacién y renovacibn, encaminada a alcanzar mayores niveles
efectividad y com petitividad, asi como explotar las grandes posibilidades d
nuestro territorioy suinfraestructura, siendo nuestro propo6sito alcanzar.

ANANEN

y

de
e

M ejoramiento de la funcionalidad e imagen de los servicios de salud

en elcorredorturistico.

Incremento de la caldad y la satisfaccién.

M ayoresingresos a nuestrosector.

Atraera nuestrasunidades de salud aclientes extranjeros.

Para el logro de estos niveles de efectividad y com petitividad que nos hemos

propuesto
actualdad
que trae
repercutir
funcionam
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debemos transform ar el escenario existente hoy, ya que en
no se cuenta con un plan estratégico enfocado en los procesos,

lo

la

consigo riesgos importantes para la entidad, los cuales pudieran

a corto, mediano y largo plazo. Mediante un estudio detalado d
iento de la em presa pudimos constatarlas dificultades siguientes.

Escaso disefiode enfoque alcliente.

Limitada mirada a la satisfaccion las necesidades delcliente.
Escasas proyecciones proactivaspara la mejora de sus servicios.
Los objetivos no estan visualzadas de form a estratégica,
Insuficiente estrategia en la organizacibn que permitan mejoras,
Escasos indicadores que midan la eficacia de los objetivosprevistos.
Insuficientes indicadores que monitoreen los riesgos en
organizaciéon.

el

Lim itados programas que permitanla superacion de los trabajadores.

la



4 Insuficientes los estudios de mercadosrealizados para conocer el
turism o que visita a Cuba

v Insuficientes andlisis de los nichos de mercado

v Insuficiente planificacion a mediano y largo plazo de la em presa.
A partir de estos criteriosse hace necesario lograr un alto nivel de organizacion
de sus procesos para cumplir con la misibn asignada a la misma, por ello se ha
propuesto como problema cientifico: ¢Co6émo lograr un conjunto de tareas que
permitan desarrollar con alto nivel de organizacion una adecuada capacidad de
enfoque aproceso y alineamiento estratégico de la organizacion?

Una vez planteada la situaciéon problem atica se define la hipdétesis siguiente: Si
se disefia un adecuado Plan Estratégico para la Comercialzadora de Servicios
M édicos Cubanos M atanzas y se complementa este disefio con un Enfoque a
Procesos y Alneamiento Estratégico que permita controlar permanentem ente la
implementacién de este plan; se contribuirda a la mayor eficacia del proceso de
Planificacion y Controlde la G esti6én Em presarial.

Variable Independiente: Plan Estratégico, Enfoque a Proceso, Alneamiento
Estratégico.

Variable Dependiente: Eficiencia enla gestién, vision em presarial.

El objetivo General: Determinar los procesos y proponer su planificacién
estratégica, en ella evaluar la capacidad de enfoque a proceso y el estado del
alineamiento estratégico en la Sucursalde Servicios M édicos. M atanzas.

O bjetivos especificos:

1.- Sistem atizar los referentes teb6ricos conceptuales acerca de la Planeacién
Estratégica, la. Gestibn por procesos, Enfoque a procesosy Alneamiento
Estratégico enlos Servicios M édicos Cubanos.

2.-Determinarlos procedimientos para su aplicacién en los procesos de los
Servicios M édicos Cubanos.



3.-Aplicar las herramientas presentando los resultados en los Servicios M édicos
Cubanos Matanzas.

M étodos aemplear:

Para eldesarrollo de esta investigacion se utiizan m étodos te6ricos, em piricos y
estadisticos m atem aticos. Entre los tedricos, se utiliza el analisis y sintesis de

toda la informacién revisada en la lteratura especializada, la inducciéon -
deduccién utilizada tanto para la realizacion delm arco tedérico de la investigacién
como para diagnosticar el desempefio de los elementos del modelo en las

empresas.

Como métodos em piricos, se utiizan las encuestas, entrevistas, observacién
directa, consulta de la docum entacién técnica y los informes de reportes de los
resultados; todos estos m étodos se utiizan para la aplicacién del procedimiento
general del modelo. Los métodos estadisticos m atem aticos, se wutilizan para
analizar datos y resultados en cada una de las etapas de la investigacion.

Eltrabajo estaestructurado como se muestraa continuacidén:

. La presente tesis se estructuré en: una introduccién, que caracteriza la
problem adtica y muestra el disefio de la investigacion; un capitulo uno,
para definir el marco tedérico referencialde la investigacién y dem ostrar la
existencia de la problem atica; un capitulo dos, que resume y explica la
utiizacién de herram ientas propuestas y su instrum entacién
m etodoldgica; un capitulo tres, que desarrolla y sistem atiza la aplicacion
del procedimiento en la empresa objeto de estudio; las conclusiones vy
recomendaciones derivadas de la investigaciéon; las referencias
bibliograficas consultadas; y los anexos necesarios como complemento
de los resultados propuestos.

O La bibliografia consultada esta en el orden de las 86 referencias
bibliograficas, de elas el 29% es de los Gltimos 5 afios, el 53% de los
Gltimos 10 afflos y un 18% de los (ltimos 20 afios, se consultaron 9 tesis
doctorales.



Capitulo |I. Aspectos tedricos conceptuales relacionados con la
Planificacion Estratégica, la Gestion por Procesos, el Enfoque
de Procesosy el Alineamiento Estratégico

En elpresente capitulo se abordaran los principales elementos delm arco tedrico
referencial, relacionados con la planificacién estratégica, la gestibn por proceso,
elenfoque a procesoy elalneamiento estratégico

1.1 Planificacién Estratégica
1.1.1 Concepto de Planificacién estratégica

Se propone la metodologia para un proceso estratégico de cam bio, que se basa
en elmodelo cambio planteado por (Doyle 2004)

Se considera que elconcepto planteado(Doyle 2004) es pertinente con elobjeto
de estudio de la presente investigacion. De igual forma, se asume la existencia
de otros conceptos de planificacioén estratégica que pudieran servir para el
desarrollo de la mism a.

La Planeacion Estratégica se le puede definir como lo que algunos llaman elarte

y <ciencia de formular, 1implantar y evaluar decisiones que permian a la
organizacién llevar a cabo sus objetivos. Es adem &s una herramienta de gestién
que permite apoyar Jla toma de decisiones de la. organizacién en torno al

quehacer actualy alcamino que deben recorrer en el futuro, para adecuarse a
los cambios y a las demandas que les impone el entorno y asi lograr mayor
eficiencia ,eficacia y caldad(De Souza,2000).

1.1.2 Definicién de Planificacién

La planificaci6én consiste en estudios y analisis que se hacen para legar a
determinar las normas por seguir en todo plan o proyecto de una obra
importante. La Planeacién es el proceso mediante elcualse analza la situaciéon
externa e interna de la em presa, estableciendo objetivos generales y formulando
las estrategias a seguir para lograrlos objetivos que se han planteado.



1.1.3 Definicién de Estrategia

Para hablar del concepto "Estrategia” y su evolucibn se toma como referencia
prim aria al afio 300 antes de nuestra era, con el lbro de TzunTzu Ping Fao "EI
arte de la guerra", en el cual, basandose en la experiencia de las antiguas
campafas, establece recomendaciones sobre cém o hacer la guerra, la
organizacién para los ejércitos, el empleo de las armas, asi como explicar la
influencia de la geografiay la politica enla guerra.

Eltérmino estrategia viene delgriego "Strategos"” que significa "un general". A su
vez, esta palabra proviene de raices que significan "Ejército” y "Acaudillar". EI
verbo griego, Strategos significa "Planificar la destruccion de los enemigos en
razén del uso eficaz de los recursos”". El concepto estrategia en un contexto
m ilitar y politico.

Desde esta perspectiva la planificacion estratégica es una herramienta clave
para la toma de decisiones de las instituciones. A partir de un diagnodéstico de la
situacién actual a través del andlisis de brechas institucionales, la Planificacién

E stratégica establece cuales son las acciones que se tomaran para llegar a un
“futuro deseado” el cual puede estar referido al mediano o largo plazo.
La definicion de los O bjetivos Estratégicos, los indicadores y las metas, perm iten
establecer elmarco para la elaboracién de la Program acion AnualO perativa que
es la base parala formulacion del proyecto de presupuesto.

La planificacion debe ser pensada y realizada por los altos directivos de las
em presas que son los que conocen y tienen un nivelm a4s generalde la empresa.
Abarca a toda la empresa, por lo tanto, todo el personal debe estar
comprometido para que la planeacién resulte un éxito. La planeacion se proyecta

a plazos durante los cuales debe de estar en observacién para en caso de ser
necesario hacer las correcciones pertinentes durante elproceso, en caso de que
lo requiera realizar las correcciones cuando se necesiten sin importar la etapa en

la que se encuentre, las correcciones dardan m as certeza de poder conseguir una
planeacion estratégica.


https://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/librylec/librylec.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/suntzu/suntzu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/suntzu/suntzu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/artguerr/artguerr.shtml
https://www.monografias.com/trabajos36/teoria-empleo/teoria-empleo.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/arbla/arbla.shtml
https://www.monografias.com/Geografia/index.shtml
https://www.monografias.com/Politica/index.shtml

La planificacién estratégica es un proceso que antecede alcontrolde gestion, el
cual permite hacer el seguimiento de los objetivos establecidos para el
cum plimiento de la mision. (Armio, 2011).

Segun (Muchnick, 1999), el concepto de planificacion estratégica esta referido
principalm ente a la capacidad de observacidon y anticipacion frente a desafios y

oportunidades oque se generan, tanto de las condiciones externas a una
organizacién, como de su realidad interna.Como ambas fuentes de cambio son
dindmicas, este proceso es tam bién dindmico. Asi mismo, el proceso de

planificacion estratégica se puede describir como eldesarrollo de una vision para

el futuro de la organizacion. En principio esta vision de futuro debe contemplar
dos aspectos: describir lo que la organizacién deberia ser en el futuro,
usualm ente dentro de los préxim os 2 a 3 afios.
Esto implica identificar cual es la misién, el tipo de administracién ideal, los
recursos necesarios, etc., y determinar cémo se lograrda que la organizaciéon
alcance ese futurodeseado (Muchnick,1999).

Segun (Lerdon, 1999), una de las funciones instrumentales de la planificacién
estratégica es hacer un balance entre tres tipos de fuerzas, que responden a su
vez a distintas preguntas: Las oportunidades y amenazas que enfrenta la
organizacién y que provienen del medio externo: ¢Cudales seran las demandas
que nos planteara el entorno? ¢(Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden
entorpecer nuestracapacidad de respuesta?

A juicio de Guerra y Aguilar (2004), la planificacién estratégica aborda todas las
actividades que enfocan la definicion de objetivos y la determinacion de las es-
trategias m as idoneas para alcanzar los objetivos que la empresa se ha trazado
a largo plazo.

Asi mismo,la visibn de Am aya (2005), considera que la planificaciéon estratégica
es un proceso mediante elcualla toma de decisiones estd fundamentada en la
obtencion, procesamiento y andlisis de la inform acién tanto interna com o externa
de la actividad empresarial, lo cual permite evaluar su situacién actual y su
com petitividad, enfocado en elcamino que debe seguirse hacia su futuro.



Las empresas en la. actualdad se enfrentan al reto de asimilar fuertes vy
continuos cambios, no sélo del entorno, sino también sociales, tecnolégicos,
regularizaciones, legislaciones, recursos de capital, entre otros. De ahi que sea
necesario tom ar decisiones dentro del dam bito em presarial para poder adaptarse
a este cambiante y complejo mundo. Este proceso recibe la denominacién de
direccién estratégica, que se puede definir como el arte y la ciencia de poner en
practica y desarrollar todos los potenciales de una empresa, que le aseguren
una supervivencia a largo plazo y de ser posible, beneficiosa; considerando
siem pre las condiciones sociales, econdémicas, politicas, am bientales,
tem poralesy m ateriales.

La década del sesenta del siglo XX constituyé un importante impulso para
muchos estudiosos, que se inclinaron y abordaron el tema de la direccion
estratégica, estimulados por la necesidad de pro actividad ante la agresividad vy
turbulencia en el entorno, de ahi que la Planeacion estratégica se convierta en
una de las herramientas de direccibn mas empleadas en las empresas a nivel
mundial

La Planeacion estratégica es una poderosa herramienta de diagnéstico, anédlsis,
reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al
camino que deben recorrer en elfuturo las organizaciones, para adecuarse a los
cambios y las demandas que les impone el entorno y lograr el maximo de
eficiencia y caldad de sus prestaciones.(De Souza, 2000)

La planificacién estratégica representa elllamado poder central. Este paradigm a
permite establecer estrategias adecuadas para enfrentar los retos y dificultades
qgue ofrece el entorno a corto, mediano y largo plazo. Durante la planificacién
estratégica se comienza a realizar andlisis del entorno y a concentrar el interés
en dreas determinadas de la organizacién.

En este proceso centralizado se inicia un proceso de planificacién funcional que
toma como lineamientos las estrategias establecidas a través de los planes
corporativos, a fin de desarrollar estrategias particulares para cada una de las
dreas funcionales del negocio. EIl enfoque de planificacién estratégica es
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basicamente el que han venido manejando las grandes corporaciones durante
los Gltimos 20 a 25 afilos y ha dado buenos resultados dentro de la situacién
mundial existente.

En la administracién estratégica o direccibn estratégica se identifican una serie

de conceptos, partes y categorias que se diferencian por elrolque cumplen en
el proceso. Dentro de éstos esta la definicibn de visibn y misibn de wuna
organizacién

La planificacion estratégica es indispensable para que la empresa pueda
anticiparse y responder a los cambios del entorno, es decir, delmercado, de la
competencia, de la tecnologia, la cultura, etc. La formulacién de la estrategia
debe partir de la definicibn de qué va a ser la empresa y de cuéalva a ser su
producto-mercado (misibn). Elo levara a la fijacibn de metas preliminares vy
restricciones.

De estos procesos de planificacion elentorno tiene un papelrelevante. Su mayor

significacion radica en que por su naturaleza tan cambiante, presiona a las

organizaciones a construir capacidades para identificar los factores criticos
externos que pueden afectar al desempefio de sus actividades. (De Souza,
2000)

1.1.4 Beneficios de laPlaneacién Estratégica

Ala planificacién estratégica se le atribuyen los beneficios siguientes:

Permite que su organizacién actie de form a proactiva yno reactiva
Da a todoelequipo un sentido de direccién

Incrementala rentabiidad yla cuota de mercadodelnegocio
Aumenta la longevidad delnegocio

Aumenta la satisfaccion laboralaldar sentido y proposito

Establece una diferenciacion y evita la convergencia com petitiva
Permitetom arm ejoresdecisiones

Increm enta la eficienciaoperacional

AR N N N N NN
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4 Identifica y establece prioridades parala organizacion.
v Establece una estructura paracoordinar y controlarlas actividades.
4 Reduce los efectosycambios adversos.
v Permite que todas las decisiones estén alneadas conlos objetivos.
4 Reduce eltiempo y los recursos gqgue se invierten en la correccion de
decisiones erréneas.
v Facilta la distribucion deltiempoy los recursos.
v Fomentauna mejor comunicacién entrelos miembrosdelequipo.
v Da una base para establecer las responsabildades individuales.
v Ofrece un m étodo operativo para enfrentar problem as y
oportunidades.
v Fomentauna buena actitud hacia elcam bio.
v Proporciona wun alto grado de disciplina en la direccion de la
organizaciéon.
Realizar el proceso de Planeacion Estratégica es decisivo para el
funcionamiento adecuado de cualquier tipo de organizacién. Sin embargo, tal
como su formulacién, resula igual de importante el seguimiento de sus
resultadospues a partir de los mismos es que realmente se pueden establecer
cambios y tomardecisiones.
1.2 La Gestion por Proceso
1.2.1 Concepto de Gestién
Del latin gestio, el concepto de gestibon hace referencia a la acciébn y a la

consecuencia de administrar o gestionar algo. Al respecto, hay que decir que
gestionar es llevar a cabo diigencias que hacen posible la realizacién de una
operacion comercialo de un anhelo cualquiera.

Se denomina gestibn alcorrecto manejo de los recursos de los que dispone una
determinada organizacion, como, por ejemplo, empresas, organismos publicos,
organismos no gubernamentales, etc. EIl término gesti6n puede abarcar una
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larga lista de actividades, pero siempre se enfoca en la utiizacién eficiente de
estosrecursos,en la medida en que debe maximizarse susrendimientos.

1.2.2 Concepto de Proceso

La palabra Proceso proviene dellatin processus gque significa: avance, progreso.
Un proceso es un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas, que se
caracterizan por requerir ciertos insum os (inputs: productos o servicios obtenidos
de otros proveedores) y actividades especificas que im plican agregar valor, para
obtenerciertos resultados (outputs).

Se define alproceso como: "una unidad en si que cumple un objetivo com pleto,
un ciclo de actividades que se inicia y termina con un cliente o un usuario
interno" (Carrasco,B.,2001)

En los procesos de tipo adm inistrativo, existen actividades y se utiizan recursos
(insumos), en particular el tiempo de las personas, que se transform an,
agregandoles valor ygenerando basicamente un servicio.

Los elementos que conforman un proceso son:

l.Ilnputs: personas a tratar,recursos a transform ar, m ateriales a procesar,
personas aformar,informaciones a procesar,conocimientos a elaborar y
sistem atizar, etc.

2. Recursos o] factores que transform an: actlan sobre los inputs a
transform ar. Aquise distihguen dos tipos béasicos:

a) Factores dispositivos humanos: planifican, organizan, dirigen y controlan
las operaciones.

b) Factores de apoyo: infraestructura tecnolégica como hardware, program as
de software,com putadoras, etc.

3. Flujo real de procesamiento o transformacién: La transformacion puede
ser fisica (mecanizado, montaje etc.), de lugar (eloutput deltransportista, el del
correo, etc., pero tam bién puede modificarse wuna estructura juridica de
propiedad (en una transaccién, escrituracion, etc.).Si el input es informacién,
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puede tratarse de reconfigurarla (como en servicios financieros), o posibiltar su
difusién (comunicaciones).

Puede tam bién tratarse de la atencién a pacientes, transferencia de
conocimientos como en la capacitacién, o de almacenarlos (centros de
documentacion, bases de datos, biblotecas, etc.).

A su vez,se puede actuar sobre elmismo cliente de form a fisica (spa, masajes,
etc.), transportarlo (avion, 6mnibus, taxi), darsele alojamiento (hotel, hostal), o
actuar sobre su cuerpo (medicina, odontologia), o en su psicologia y satisfacciéon
(conciertos, teatro,cine).

4. Outputs:son basicamente de dos tipos:

a.Bienes: tangibles, almacenables, transportables.La produccién se puede
diferenciar de suconsumo. Es posible adem &ds una evaluacion de su grado de
caldad de formaobjetiva yreferida alproducto.

b. Servicios: intangibles, accién sobre el clente. La produccién y el consum o
son simultaneos. Su caldad depende basicamente de la percepcion delcliente.

Dadas las crecientes formas mixtas, ha comenzado a emplearse también el
término de serducto (servicio + producto) que indica la orientacién a la
satisfaccion de necesidades del clente a través de una actividad u objeto
portadorde ese valor.

1.2.3 Concepto de GestionporProceso

En la administracion actualla gestién por procesos constituye un reto para todas
las organizaciones dada las circunstancias actuales del mercado donde la
com petitividad rige en el éxito o fracaso de los negocios.

De manera muy particular en Cuba la aplicacion de la gestién por procesos es
una necesidad durante la actualizacion delmodelo econdémico y social

La Gesti6bn por Procesos es el modo de gestionar toda la organizaciéon
basandose en los procesos y percibe la organizacién como un sistem a
interrelacionado. En la actualdad, en la mayoria de las organizaciones donde se
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aplca coexiste el enfoque de procesos con la administracién funcional, se
asignan “propietarios” a los procesos y se establece una gestién internacional
generadora de valor para elcliente y que, por tanto, procura su satisfacciéon. Esta
forma de gesti6n necesita un compromiso firme por parte de la alta direccién de

la. empresa y buena coordinacién, conocimiento entre los miembros de la
organizacion, dado que produce en esta un cambio en cuanto almodo de llevar

a cabo las actividades. Su efectividad radica en identificar los procesos,
reconocerlos como un sistema y establecer sus interacciones orientadas a

generarun resultado que responda a los requisitos delcliente.

La inmediatez de organizar las instituciones por procesos, en muchos casos
esta asociada, aldom inio por parte de los directivos de los elem entos basicos de
esta técnica, cuestibn necesaria a profundizar en la superacion actual de
directivos delsectorsalud, para desarrollar esta practica.

Los cambios en las formas de comprender la actividad em presarial, generan a
su vez otras consideraciones de la teoria de la organizacion, donde se produce
también un desplazamiento delcentro de interés, desde las estructuras hacia los
procesos, cobrando importancia la denominada gestién por procesos, método
estructurado para perfeccionar la ejecucion de todos los procesos dentro de una
organizacién.

Cuadro No. 1. Conceptos de gestion por proceso. Fuente: (Medina Led6n, et__
al.,2017)

Autor (Afio) Definicion
(Amozarrain, G estiona toda la organizacién basandose en los procesos. Entiende
1999) estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un

valor afifadido sobre una entrada para conseguir un resultado, y una

salda que asu vez satisfagalos requerimientos delcliente.

(Zaratiegui, El éxito de toda organizacién depende, cada vez mas, de que sus
1999) procesos empresariales estén alneados con su estrategia, mision y
objetivos. Detras del cum plimiento de un objetivo, se encuentra la

realizaci6én de un conjunto de actividades que, a su vez, forman

parte de un proceso. Es por ello que elprincipalpunto de analisis lo
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constituye, precisamente, la gestion de Ila empresa basada en los
procesos que la integran para disefiar y estructurar en interés de

sus clientes.

(Junginger,

Es la forma de reaccionar con m as flexibiidad y rapidez a cambios en

2000) las condiciones econdmicas.

(SESCAM, Form a de organizacién diferente de la clasica organizaciéon

2002) funcional, y en el que prima la visibn del cliente sobre las
actividades de la organizacibn. Sobre su mejora se basa la de |Ia
propia organizacién. Aporta una visibn y unas herramientas con las
gue se puede mejorar y redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo
m a&s eficiente y adaptado a las necesidades de los clientes. No hay
gue olvidar que los procesos lo realizan personas y los productos los
reciben personas, y por tanto, hay que tener en cuenta en todo
momentolas relaciones entre proveedoresy clientes.

(M orcillo Se enmarca en la Gestibn de la Caldad. Supone reordenar los

Ro6denas

(2002))

flujos de trabajo.

Consultores

Percibe la organizacién como un sistema de procesos que perm.iten

(2002) lograr la satisfaccion del clente. Fundamenta una visién alternativa a
la tradicional caracterizada por estructuras organizativas
departamentales.
Diaz G orino O ptimiza la satisfaccion del cliente, la aportacién de valor vy la
(2002) capacidad derespuesta de una organizaciéon.

M ora M artinez

(2002)

Instrum ento basico para las organizaciones innovadoras, cuya

visibn sea trabajar en la gestion del valor affadido y de la caldad

orientada al cliente. Este cliente podrda ser tanto un cliente interno

L ) . o 1
(otro servicio), como un cliente externo (paciente/acom pafiante)

Paneque Sosa

Se conforma como una herramienta encaminada a conseguir los

2
(2002)
reRIE VRS dLeialdmGadid AR ntod 8 1aG0 Pe YR sC § AR D0 6B cEl RACEMIEiI0 en
la organizacién, se sustenta en la busqueda de las m ejores
practicas yde un sistemade inform acién integrado.
M ora M artinez Percibe la organizacibn como wun sistem a interrelacionado de

1
,Abordada para la gestion clinica.

Desarollada para la salud.
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(2002)

procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la
satisfaccién del cliente. Supone una vision alternativa a la
tradicional caracterizada por estructuras organizativas de <corte

jerarquico — funcional

Gonzéalez
Méndez

(2002)

Proporciona una manera mas realista y simple de ver y dirigir la
empresa, se esclarecen los flujos de trabajo y las relaciones en |la
secuencia de clientes internos, se evidencia el rol de cada quién
respecto al objetivo com Gn, ayuda a clarificar para el personal y el
cliente la obra entera, los pasos y la transformacién de entradas en
saldas, viabiliza las percepciones y evaluaciones de roles y
actuaciones y el descubrimiento y solucién de cualguier hecho que

detenga orestrinja los flujos de accion.

Benavides

M anso (2003)

Esquema que permite organizar los esfuerzos y la utiizacion de los
recursos para lograr la satisfaccién balanceada de todos los entes
vinculados a cada wuno de los procesos que definen al sistem a
organizacional Se caracterizan por <crear relaciones <coordinadas,
por lograr niveles de eficacia y eficiencia en el sistema y alcanzar los

requerimientos de los clientes finales, en los tiempos

establecidos ya los costos presupuestados.

Ferrandiz
Santos and

Rodriguez
Balo (2004)

Conjunto de actuaciones, decisiones, actividades y tareas
encadenadas de forma secuencial y ordenada para obtener wun
resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del cliente vy

genere un valorafiadido.

IS O 9000

2001 (2005)

Concentra la atencién en elresultado de cada uno de los procesos

gue realiza la em presa,en lugar de en las tareas o actividades.

Ponjuan Dante

(2006)

G estionar integralmente cada una de las transacciones 0 procesos
gue la organizacién realiza, impone no sé6lo pensar en c6mo hacer
mejor lo que estd haciendo (divisi6n del trabajo), sino ¢por qué? y
ipara quién lo hace?; puesto que la satisfaccion del usuario, cliente
interno o externo viene determinado m s por elcoherente desarrollo del
proceso en su conjunto que el de cada funcién individual o

actividad.

Com ité
Institucional de

Acreditacion.

Direccionam iento hacia los objetivos y sus programas sustentado

en la busqueda permanente de la excelencia académica, aumento de

la eficacia y la eficiencia, auto evaluacion y evaluacién externa
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. . con indicadores de alta calidad.
Universidad de
3

Cérdoba.
IS O 9001 La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacion,
2008 (2005) junto con la identificaci6n e interacciones de estos procesos, asi
como su gestibn para producir el resultado deseado, puede
denominarse como "enfoque basado en procesos".
Bravo Carrasco “La gestibn sistémica de procesos identifica a los procesos de la
(2009) empresa para agregar valor a los clientes y cum plir con la estrategia de|l
negocio”.
Pepper Como una forma de enfocar el trabajo, donde se persigue la mejora

Bergholz (2011) continua de las actividades desde wuna organizacidon mediante la

identificacion, selecciéon, descripcién, documentacion y m ejora

continua de los procesos.

M aldonado Una gestion generadora de valor para el cliente. Determina que
Navarro (2011) procesos necesitan ser rediseffados [¢] m ejorados, establece
prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de

mejoraque permitan alcanzar objetivos perseguidos.

Rey Peteiro Se basa en la modelaci6n de los sistemas como un conjunto de
(2012) procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. Se
desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad vy la

satisfaccién de todaslas partesinteresadas.

El enfoque basado en procesos parte de la idea de que “las em presas son tan
eficientes como lo son sus procesos”(Amozarrain, 1999), reconoce que todo
trabajo dentro de la organizacién se realiza con elpropésito de conseguir algdn
objetivo, vy que el objetivo se logra mas eficazmente cuando los recursos y las
actividades relacionadas se gestionan como un proceso. Esto implica una visién
“transversal’ de la em presa, o sea, ver al proceso, disefiado para satisfacer las
necesidades de Ilos clientes (internos o externos), como la forma natural de
organizacion deltrabajo.

Respecto a la importancia de su aplicacién Carnota (2011) explica: "estudiar los
procesos se ha convertido en una de las vias m as exitosas para lograr mejoras
importantes en la efectividad y en la eficiencia de las organizaciones, elevar la

3
ApudMedina Ledn, et al.,2010).

18



caldad de sus productos o servicios, reducir fatiga y el agotamiento de sus
trabajadores y hacer un empleo o6ptimo de recursos humanos, financieros,
m ateriales inform ativosy de tiem po.

Numerosos referentes de prestigio sugieren, y a veces exigen, que las
organizaciones establezcan la. secuencia e interrelacién de los procesos
utiizados para desempefiar su actividad. Dichas secuencia e interrelacién se
pueden configurar mediante un esquema conocido usualmente con elnombre de
mapa de procesos. El mapa de procesos, adem as de ofrecer una vision global
de los procesos de la organizacién, tiene otras wutiidades que en muchas
ocasiones son desconocidas o infrautilizadas, lo cualhace qgue quede convertido
en una simple representacion de procesos,a veces nisiquiera bien resuela.

El mapa de procesos suele pasar desapercibido, adem as, debido a un factor
adicional: es desconocido para muchos de los miembros de la organizacién,
incluso en entidades certificadas en gesti6n de la caldad, donde su presencia
constituye una exigencia.

En la base de cualquier proyecto relacionado con la gestibn de procesos se
encuentra como eje central el concepto de proceso. Asimilar su definicién y ser
conscientes de toda su dimensibn es clave para poder identificar nuestros
procesos y, de esta forma, organizarnos en torno a ellos. Nuestro dia a dia
profesional, e incluso personal, estd rodeado de procesos.

Todas las organizaciones desarrollan procesos para generar los productos vy
servicios que entregan a sus clientes. En el ambito industrial se suelen
denominar procesos productivos, mientras que en el d&m bito de los servicios se
suele hablar de procesos de prestacion de servicios. En cualquiera de los casos,
estos procesos constituyen los m étodos de trabajo empleados por las
organizaciones para aportarvalora sus clientes (externos e internos).

Los procesos se pueden representar graficamente mediante una herramienta
denominada flujpgrama o diagrama de flujo, todo proceso tiene un principio y un
fin; una actividad inicialy una final, que deben estar perfectamente delimitadas,
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para que cada proceso pueda ser manejado convenientemente y sus
responsabiidades asignadas sin equivocosniredundancias.

Identificar los procesos nos ayudarda a com prender mejor lo que hacemos y por
qué lo hacemos. Su adecuada gestibn nos proporcionara una mejora en los
resultados obtenidos a todos los niveles.

La mayoria de las organizaciones que han tomado conciencia de esta
posibilidad, han reaccionado potenciando elconcepto de proceso y una vision de
objetivo en el cliente. Dé este modo, los procesos han legado a ser

considerados com o la base operativa de gran parte de las organizaciones y
gradualmente se convierten en la base estructural de un ndmero creciente de
empresas (Amozarrain; 1999)

La efectividad de toda organizacion depende de sus procesos empresariales,
estos tienen que estar alineados con la estrategia, misibn y objetivos de la
institucion. Detrds del cum plimiento de un objetivo, se encuentra la realizacién

de un conjunto de actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. De ahi
que el enfoque de procesos sea hoy una herramienta tan poderosa por su
capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados (misién, vision vy
objetivo estratégicos), a la satisfaccion de sus clientes, la elevacion dela caldad

y la aportacion de valor. (Zaratiegui, 1999; Nogueira Rivera, 2002).

La aplicacién de la gestibn por procesos en wuna organizacibn perm ite:
comprender la configuracion de los procesos del negocio, sus fortalezas vy
debilidades, determinarlos procesos que necesitan ser mejorados o redisefiados;
establecer prioridades, iniciar y mantener planes de mejora que permitan
alcanzar los objetivos establecidos; reducir la variabilidad innecesaria que
aparece habitualmente cuando se producen o prestan determinados servicios y
eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las acciones o]
actividades, al consum o inapropiado de recursos, entre otras. Por lo tanto,

supone gestionar:
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Los clentes y sus expectativas.

Las saldasdelproceso.

Las actividades internas que aportanvalor.

Las entradas alproceso.

Los procesos son la clave, representan el hio conductor que hace que la
organizacibn sea un sistema dindmico y <complejo, garantiza que estas
actividades encadenadas que brindan lo esencial del negocio al cliente puedan
serutiizadas para lograractuar y mejorar.

AN NN

Lograr la transform acién de una organizacion hacia su gestibn por procesos
resulta muy difici.. La cultura existente por mas de cien afifos de empresas
exitosas estructuradas funcionalmente vy la. presencia hasta nuestros dias,
m antenidas porsiglos.

En contraposicién, la gesti6n por procesos cada vez es mas necesaria, impuesta
por la globalizacién, las crecientes posibiidades de los clientes de seleccionar lo
que desean y, por tanto su influencia en el mercado; asicomo, la necesidad de
los empresarios de encontrar vias que permitan elevar los resultados de |las
estrategias em presariales disefiadas (Medina Le6n, Nogueira Rivera, Hernandez
Narifio, & Vitier Moya,2010).

En fin, se muestra un escenario heterogéneo, donde de forma progresiva, en el
que se aprecian experiencias desde la gesti6n de procesos hasta la gestion por
procesos.Esta Gltima audn limitada y puntual (Ferndndez Sanchez,1993).

Por tanto, la G estibn por Procesos se justifica por la necesidad de lograr
eficiencia en los procesos, un enfoque alcliente capaz de detectar yresolver sus
necesidades, y como una forma de m aterializar las estrategias em presariales
(eficacia). No obstante, en una inmensa mayoria de las ocasiones resula
imposible implantar la gesti6n de los procesos y, aun asi, se considera exitoso
el lograr la mejora de los procesos si esta lleva im plicita transformar la cultura
em presarial hacia el reconocimiento, en cada actividad, de quiénes son sus
clentes, sus necesidades y exigencias; asi como el logro de la adecuada
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coordinacién, sin feudos y fincas, que permita la concrecién de los objetivos
estratégicos (Medina Ledén, Nogueira Rivera, Hernadndez Nariio, Fonseca, &
Batistas,2012)

1.2.4 La Gestionpor Procesos en los Serviciosde Salud

En las instituciones de salud convergen numerosos tipos de actividades com o
pueden ser asistenciales, econémico- administrativa, de mantenimiento y toda
una serie de actividades de apoyo y servicio, con diversas caracteristicas vy
complejdades. Por lo que wuna gestibn por procesos bien estructurada vy
coordinada, permitirdA un mejor aprovechamiento de los recursos tanto humanos
comomateriales y elevada caldad asistencial

En la aplicacion de la gestibn por proceso segun Paneque (2013) "es
imprescindible tener en cuenta las siguientes premisas béasicas durante toda la
fase de disefio delproceso asistencial

v Centrarse en elciudadano, es decir, incorporar las expectativas de los
usuarios.

v G arantizarlacontinuidadasistencial.
v Incluir sélo aquellas actividades que siaportan valor afiadido.
v Procurar la participacion de todos los profesionales, asegurando su
implicacion y satisfaccion.
v Ser flexible, para adaptarse a nuevos requerimientos e incorporar
m ejoras.
En Cuba desde el afio 1975 en la tesis del primer congreso del partido

comunista se propone "Mejorar la organizacion del trabajo de los hospitales,
policlinicos y otras unidades de salud, para optimizar elaprovechamiento de los
recursos que se les entregan por la sociedad." Se manifiesta la intencién de
buscar técnicas de organizacién que permitan mejor aprovechamiento de los
recursosy elevar la caldad asistencial. (Rojas 2009).

Los servicios de salud en Cuba se trabajan desde la perspectiva de solucionar
los problemas de salud desde una visi6n centrada en el paciente, en las



personas que prestan los servicios, y en el proceso asistencial en si mism o,
m ediante la utiizacion de procedimientos que suplan sus expectativas, lo cuales
congruente conelenfoque de gestibn por procesosy mejorade la de la calidad.

En la actualdad el enfoque y gestién de los procesos de acuerdo al criterio de

varios autores es la base para entender la organizacibn como un sistem a,
superar las contradicciones interdepartamentales y elminar los problemas de

disefio estructural como desbalances entre responsabildad y autoridad,
confusiones entre las lineas ejecutivas y funcionales, insuficiente manejo de

estructuras paralelas, desproporciones entre areas de direccion, exceso, defecto

o redundancia de funciones, o sus agrupaciones erréneas al aplicar uno u otro

criterio de departam entalizacion.

Por lo que la aplicacion del enfoque de procesos trae como resultado el
bienestar conjunto del personal que participa en el proceso. Dicha técnica
constituye un estimulo hacia eltrabajo en equipos, que propicia la integracién de
conocimientos de las diferentes especialdades; identificaci6én de los procesos
clave y anédlisis del valor afiadido; de manera general su aplicacibn en este
sector permite la mejora de la caldad del servicio y, por consiguiente, aum enta
la satisfaccion de los pacientes y profesionales de la salud.

Adem as, la aplicacibn de la gestibn por procesos, coincide con la propuesta de
las “transform aciones necesarias que se llevan a cabo en el sistema de salud
cubano”, que entre sus argumentos expresa: «esta decisi6n no responde solo al

m otivo econdmico, sino también a la necesidad impostergable de alcanzar
niveles superiores de eficiencia y caldad en todo lo que hacemos. Racionalidad
econdémica y caldad son los principios que deben regir nuestro trabajo".

(Hernandez Narifio, 2009)

1.3 El alineam iento Estratégico

1.3.1 Concepto de Alineamiento Estratégico

El Alneamiento Estratégico es el proceso mediante el cual una organizaciéon
construye una vision com partida y la hace realdad en su gestion diaria, alcual,
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el control de gesti6bn contribuye indiscutiblem ente. De este modo, el ciclo del
alineamiento estratégico se cum ple en cuatro etapas fundamentales: planeacion,
difusién, operacionalizacion de la estrategiay elcontrol

El alneamiento estratégico permite sincronizar los esfuerzos de todas las
unidades de negocio en la organizacion. Determinar elrum bo estratégico ya dejo
de ser el problema para muchas organizaciones, el despliegue de la estrategia
disefiada para cumplir con la misidbn y proporcionar el cambio para alcanzar la
visi6n es elreto a alcanzar (Ronda Pupo, 2007).

La direccibn estratégica, por su caracter abarcador que integra en un solo
pensamiento estratégico todos los sistem as, es la forma de gestionar las
organizaciones m as aplicadas. No obstante, las organizaciones suelen fracasar

a la hora de implantar la estrategia disefiada o gestionar sus procesos porque
carecen de un sistema de gestibn capaz de integrar y alinear ambos elementos
(Kaplan & Norton,2008a, 2008b; Soler Gonzalez, 2009; Amo Baraybar,2010).

Es de vital importancia hacer referencia a algunos de los estudios realizados
sobre eltemaenilos Gltimos afios.

Cuadro No.2

1.3.2 Estudios de Alineamiento Estratégico

Autor/
Denominacién de latesis Aspectos Basicos

Afio
0 7

Villa Que haga posible en las IE S el
Procedimiento para el control de

Gonzalez alineamiento de la gestibn de sus

delPino gestion en Instituciones de procesos con la estrategia trazada,
Educacion Superior

2006 bajo un enfoque de mejora continua.
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Disefiar un modelo que posibilite la
G onzalez i0 i i & g i
Modelo de evaluacién deI':-zvaluacmn del alineamiento estratégico
Solan a partir de los factores qgue lo
alineamiento estratégico en
condicionan en las universidades
2012 universidades cubanas
cubanas
0 T
M odelo y procedimientos para
Alinear estrategias y procesos,
gestionar la responsabilidad social
Viteri identificaci6n de los procesos de
universitaria. Aplicacién en la
Moya gestibn aplcados en las Instituciones
Facultad de Ciencias de la
de Educacién Superior y su
2012 Ingenieria, Universidad
) ) . evaluacion en relacibn conla RSU.
Tecnoldgica Equinoccial, Ecuador
0 0
) Tecnologia para la gestion
O rtiz Se evidencia la necesidad de
integrada de los procesos en
Perez ) ) ) _ gestionar de forma integrada los
universidades aplicacion en la
) ) procesos enlas IES
2014 Universidad de Holguin
Cuadro No.3
1.3.4 Estudios de alineamientos -em presarial
Autor
Denominaciéon de latesis Aspectos Basicos
Afio
0 T
Modelo conceptualy herramientas de Alinear los objetivos
Nogueira Rivera
apoyo para potenciar el control de Individuales con os
2002 gestibn en las em presascubanas de la organizacion (CM1).
g . .z 7 . ! . . z .
M odelo de direccion estratégica Alneam iento estratégico
Alfonso Robaina
para la integracion del sistema de desde el dominio de una
2007
direcciénde la em presa especialdad o funcion
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para el aumento del
desempefio em presarial

T T

Contribuciones al control de gestion M atriz para evaluar el
Comas Rodriguez |8nh empresas que aplican el sistem a alineamiento estratégico
2013 de direccibn y gestibn empresarial entre los objetivos

cubano estratégicosy los procesos.

Contribucién al control de gestién Alineamiento y despliegue
Espino Valdés |[para empresas de campismo popular de las estrategias en las
2014 soportado en una plataform a de empresas de Campismo

cam bio Popular.

Definir misién, vision y valores corporativos es fundamental sin embargo, el
éxito de esta gran tarea es lograr que el recurso humano se alnee con esos
pardm etros paraellogro de los resultados.

Alneamiento se refiere a muchos temas: conocimiento, empoderamiento,
desarrollo de sinergias, bienestar, propé6sitos comunes, em patia... Cuando una

organizacién esta alneada, los esfuerzos y talentos individuales se coordinan

hacia un objetivo comuUn. Desafortunadamente no es una préactica natural, y lo
comun es encontrar departamentos y areas de empresas que no reflejan a la
promesa de valor de la com pafifa, nia los valores que estan en las carteleras de

los pasillos.

El alineamiento inicia con la seleccién del recurso humano y la evaluacion de
guién estad presente, en coordinacién con la hoja de ruta definida para el
negocio. Exige una medicion del talento y las competencias de ese recurso
hum ano para afrontarlos retos delnegocio.

Continta con el desarrollo y bienestar de la fuerza laboral, que permita el
empoderamiento y apropiacién del recurso hum ano de esas m etas
em presariales. En especial, demanda la labor estratégica y conexién de la

gerencia de recursos hum anos con la presidencia de la com pafiia.
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El alinheam iento no es algo que se logre de manera autom atica. Surge de esa
visi6n com partida que inspira el lider a su equipo, cuando teniendo claridad de
ese suefio y meta empresarial, conecta su propé6sito de vida con las mismas y
vive acorde, cuando expande ese conocimiento gqgue se requiere y dirige con
ejem plo, cuando a pesar de las adversidades, maneja ese carisma em patico y
templanza hacia los subalternos y terceros: Cuando se respira una vocacién de
servicio de ese lider que transpira en toda la organizacidbn y sus miembros la
siguen.

Con ese espejo se recluta, se adapta y se compromete alrecurso humano quien,
casinaturalmente, por elambiente que se respira,por la claridad de su roldentro
de la empresa, por ese orgullo que se siente de hacer parte de ese equipo, se
empodera de sus actividades y se pone la camiseta y diariamente da lo mejor de

simismo,logrando esa milla de m as que se requiere para la excelencia.

Alneado el recurso humano a esa visiobn, la adaptacion de los sistem as, de la
cadena productiva, de la labor comercialy otras de las misiones funcionales de
las empresas se hacen mas facily se logra naturalmente, aln en escenarios
dificles de mercado. Con este alineamiento, la energia de todo el equipo se
concentrapor un resultado.

Lo que es interesante es que se logra coherencia em presarial, y la cultura de la
empresa es la sum atoria de la actitud individual que permea en el ambiente de
trabajo. Pareciera una utopia el logro de este alneamiento y el encontrar una
compafifadonde esta pieza deldireccionamiento estratégico se da.

Encontrar, valorar yretener elcapitalhumano es la clave para el éxito, este es el
Gnico recurso que permanece en elmundo de hoy en los negocios, donde todos
se convierten en commodities y elservicio es lo que m arca la diferencia, cuando
el mercado exige experiencias emocionales, y la promesa de valor diferencial
solo lo hacen las personas frente a producto o productos que no sean copiables
o sustituibles.
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iUna organizacién crece silas personas que hacen parte de la misma respiran
ese mismo sentimiento de crecimiento y bienestar! La prosperidad y abundancia
es extensible a todosy no solo a la direccién.

1.3.5 Oportunidades que genera elAlineamiento Estratégico

4 Los directivos, supervisores o jefes en una empresa pueden gestionar
m ejor sus procesos.

v Aumento de la satisfaccion y productividad de cada em pleado.

v Se sincronizan los esfuerzos de todas las unidades de negocio,
departamentosy areas.

v Se organiza mejor el trabajo de cada uno de los profesionales para
potenciar los resultados.

v Se sincronizan dichos resultados en funcion a lo que realmente
desean los clentes, accionistas y socios.

4 M ejora la labor del drea de Recursos Humanos para lograr un alto
desempefo en todo elpersonal

1.3.6 Conclusiones parciales:

La planeacion estratégica permite que la organizacién tome parte activa, en la
configuracion de su futuro, la organizacién puede em prender actividades e influir
en ellas y, porconsiguiente, puede controlarsu destino.

La gesti6bn y el enfoque basado en los procesos se presentan como una
adecuada herramienta, que puede considerarse fundam ental para orientar a una
organizacién hacia ellogro de sus objetivos.

El alineam iento estratégico es una propuesta acertada como complemento de la
fase de implementacién del proceso de direccidn estratégica. De esta manera la
direccién orienta sus esfuerzos hacia la creacién de valor a partir de la
organizacién.
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CAPITULO Il. Herramientas para contribuir al perfeccionamiento
de la planificacién estratégica, del enfoque de proceso y el
alineamiento estratégico

En elpresente capitulo se exponen un conjunto de herramientas encaminadas al
desarrolo de la Planificacion Estratégica y el Enfoque de Procesos
complementadas con otras que garantizan su diagndéstico y evaluacion, como es
el procedimiento para la mejora de procesos. Este procedimiento surge a partir
de la propuesta realizada por Nogueira Rivera 2019 y la experiencia surgida de
la aplcacion de este proceso en mas de cuarenta em presas en Cuba y algunos
paises de Am érica Latina, la aplicaci6én de este proceso sera parcial, pues se
utilizara como base delenfoque a proceso,elalineamiento estratégico,y otros.

2.1. Metodologia Planificacién estratégica

Para eldesarrollo de la Planificacién Estratégica se propone la metodologia para
un proceso estratégico de cambio, que se basa en el modelo de cambio
planteado por Doyle, (2004) que se representaen la figura 2.1.

Los elementos béasicos de la. metodologia propuesta estan relacionados a
continuacién ycontenidos enelModelo de la (figura 2.2).

Fig. 2. 2. Modelo de planificacién estratégica. Fuente: (Colectivo de autores,
2004)

2.1.1 Misi6n

No existe un procedimiento Gnico para su formulacién, lo importante es que se
realice de forma <colectiva y se garantice una amplia participaciéon de los
trabajadores en el proceso. Una de las posibles formas para su elaboracién es,
pedir a los miem bros del Consejo de Direccién am pliado que en tiras de papelo
utiizando el m étodo Tormenta de Cerebro (abierta por ronda o libre), que cada
uno exprese sucriterio acercade ¢(¢Cuales la misioén de la organizacién?
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Posteriorm ente, se listan los aspectos mas importantes destacados por los
participantes y se arrib a a un consenso acerca de los aspectos a
incluirdefinitivam ente en la mision.
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Fig. 2. 1. Modelo general de cambio organizacional propuesto por Doyle.
Fuente:(Colectivo de autores,2004)




Se debe acordar y establecer el calendario para la discusion y enriquecim iento
de la formulacibn aprobada con los niveles m s importantes que conforman la
entidad. Un proceso similar debe ejecutarse ante la necesidad de un cambio,
reformulacién, elaboracién y/o actualizacion de la visibn, haciendo hincapié en
relacion a dicho concepto.

La misibn debe responder, entre otras a las siguientes preguntas: ¢(Cual es
nuestra razén de ser?; ¢(Cudl es nuestro ambito de actuacibn o negocio?;
i.COomo pensamos de nuestros clientes o consumidores?; ¢(Qué significado
tienen nuestros trabajadores?; ¢Qué valores nos mueven?;y Cdédmo trabajamos
para alcanzar la vision?

2.2.2Vision

La visi6n es una forma de compromiso con el futuro de la organizacién. Por ello,
debe inspirar y ser retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de la
mism a ante la sociedad.

En cuanto a su orientacién, debe enfocarse tanto a los clientes externos com o
internos.

Lo recomendable es que la vision responda al menos a las preguntas que
siguen:

¢A dénde queremos legar en el afio X?; ¢C6mo queremos ser dentro de X
afios?; ¢Cuédles la imagen que deseamos que tengan los clentes de nosotros?;
¢Qué atributos fundamentales aspiramos que posean nuestros negocios o0
servicios?; y ¢Qué valores caracterizaradn a nuestros trabajadores y a la
organizacién?

2.2.3 Valores com partidos

Un im portante componente de los Disefios Estratégicos de las Organizaciones lo
constituyen los Valores Com partidos, peroen la determinacion de los mismos se
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Presentan dificultades que deben ser tenidas encuenta para evitarsu repeticion:

1. No se parte deldiagndstico de la cultura y precisién de los valores reales. Ello
afectala objetividad de lo que se plantea alrespecto.

2. Se emplea la opcion de expresarlos a través de un acroéstico. En la practica
im plica forzara ultranza algunos planteamientos.

3. No se conceptualizan, lo que es necesario para dejar claro qué se interpreta
com o tal

Algunos criterios de idoneidad que deben cum plir los valores com partidos son:

1. No deben ser mas de tres, por lo que hay que someterlos a un proceso de
destilado esencial para identificarlos por su peso dentro de la organizacion en
particular.

2. No deben utiizarse palabras que estén desgastadas, caldad no es lo mism o
que caldez y sin embargo la segunda encierra a la primera, que esta mas
desgastada.

3. No deben ser confundidos con principios propios de las organizaciones en
nuestro sistem a social.

2.2.4 Politicas

Las politcas en el campo de la gestion estratégica son guias de actuacion,
reglas para la toma de decisiones, lineas maestras o criterios de decisién para la
seleccion de alternativas estratégicas. Constituyen cursos de acciébn asociados a
pautas, procedimientos y reglas que sirven para estimular, apoyar y orientar el
comportamiento de la organizacién. Su funcién por ende es acotar elcampo de
las estrategias a fin de encauzarlas en elcum plmiento de la mision.

Las politicas se formulan como norma por los organismos rectores de las
diferentes actividades o los niveles superiores de las organizaciones para
enmarcar el comportamiento deseado, a su nivel puede disefiar sus propias
politicas en los marcos de suscompetencias.
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No deben confundirse las politicas con los instrumentos a través de los cuales
estas se m aterializan: ley, decreto-ley, decreto, resolucion, circular, carta,
memorando o simplemente acuerdo o indicacién verbaly/o escrita.

Se considera que una buena politica debe:

4 Establecer criterios de decision que no limiten la creatividad de los
procesos estratégicos y contribuyan a elevar la eficiencia y eficacia de
la tomade decisiones.

v Fomentar la coherencia de los esfuerzos para el cumplimiento de la
misién, la visi6n ylos objetivos.

2.2.5Diagnd6stico Estratégico

La elaboracién de la Proyeccion Estratégica para cualquier entidad, y dentro de
lamisma eldiagndstico estratégico, tiene cierta com plejidad, porque se requiere

de personas con calficaci6én y experiencia en esta tarea. En la lteratura
especializada se presenta el analisis del am biente del sistema objeto, entorno,
donde se analzan los problem as relativos a las variables econd6micas,

tecnolégicas, politico-legales, sociales, entre las principales, que se vinculan
directamente con elquehacer de la organizacién e impactan de manera positiva

0o negativa en la organizacion o sistema objeto, a los cuales denominamos
oportunidades o amenazas,segun su naturaleza.

Oportunidades: setrata de eventos,tendencias, o acontecimientos latentes que
se manifiestan en elentorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no,
pero que pueden seraprovechados para elcum plimiento de la misi6én.

Amenazas: son limitaciones, problem as, acontecimientos latentes en elentorno,
cuya accion no se puede evitar ni provocar, cuya ocurrencia puede afectar el
funcionamiento delsistema ycreardificultades.

El analisis interno: nos permite identificar cuales son los aspectos mas
ventajosos de la entidad en cuestion (fortalezas), asi como aquellos que
representan problemas (debiidades).
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Fortalezas: son los principales factores propios de la organizacién que
constituyen puntos fuertes en los cuales puede apoyarse para trabajar para
aprovechar las oportunidades o reducirelimpacto negativo de las amenazas.

Debilidades: principales factores de la organizacidbn que constituyen aspectos
débies que esnecesario superarpara lograrlos mayores niveles de efectividad.

2.2 Determinaci

6n de los procesos y elaboracién del mapa de procesos
de laorganizacion

Elprocedimiento propuesto de “Mejora de Procesos” (Medina Ledén, et al, 2019
aprobado) debera cum plir con las premisas siguientes: existencia de
compromiso por parte de la alta direccidn, sustentado en un trabajo en equipo
donde se involucre a especialistas con capacidad de aportar ideas y tomar
decisiones. De igualforma,elprocedimiento propuesto tiene como objetivos:

v Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la
empresa y,por lo tanto,de sus clientes.

v Conseguir que todos los miembros de la organizacién se concentren
en los procesos adecuados.

v Representar los procesos de la organizacién como base para lograr
m ejorar la eficacia, eficiencia y flexibilidad de los procesos para que el
trabajo se realice de una forma m as rapida, econdémica y centrada en
aspectos esenciales.

v Crear una cultura que haga de la gestibn de procesos una parte
importante de los valores y principios de todos los miembros de la
organizacion; un sistem a de trabajo basado en la mejora continua.

La figura 2.3 resume la propuesta delprocedimiento para la G estibn de procesos

“DIANA”, nombre que representa que la. propuesta se centra en aquelos
procesos de mayor impacto en elcum plimiento de los objetivos estratégicos vy

en las necesidades de los clientes4.

2

También intenta representar las iniciales de las personas que mas han aportado aldisefio y perfeccionamiento de este procedim

iento.
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Fase |I: Organizacibn

En la presente investigacion se muestra en detales el desarrollo de las tres
primeras fases del procedimiento, que por demas son las que permiten una
sistem atizacién de la manera de actuar. Las herramientas ym étodos a utilzar en
las dos CGltimas fases estan en un mayor grado condicionados por las
particularidades de los procesos que se estudien.

1.1 Planificacion del proyecto

Resulta necesario previo al trabajo establecer la planificacién de las reuniones
para eldesarrollo delproyecto. Durante las actividades de trabajo grupalde esta
etapa,se debe considerar como premisa que,es imprescindible:

v La presencia delm axim o liderde la organizacién.

v. EIl grupo debe estar integrado por personas con experiencia en la
empresa,conocimientos técnicos de la actividad e iniciativas.

1.2 Formacién del equipo detrabajo

Comprende la formacion de un equipo de trabajo interdisciplinario com puesto
por no mas de siete u ocho personas,en funcién deltamafio de la em presa, en
su mayoria miembros de la direccibn de la empresa. Asimismo, deben poseer
conocimientos en sistemas y herramientas de gestibn, contar con la presencia
de algun experto (interno o externo) acerca de la G estibn por Procesos vy
nom brar a un miembro delconsejo de direccibn como coordinador o facilitador
delproyecto.

Fase Il: Determinacién de los procesos parala mejora

2.1 Obtenci6on del listado de los procesos de la organizacién y su
clasificacion

2.1.1 0Obtenciéndel listado de los procesos dela organizacidn

Antes de adentrarse en cualquier nueva iniciativa de gesti6bn es esencial
fam iliarizarse con los procesos empresariales internos propios de la empresa.
Por tanto, en esta fase se recogera, mediante una sesi6n de brainstorming, una
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lista de todos los procesos y actividades que se desarrollan en la empresa sobre
la base de los postulados siguientes:

v Elnombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo
de los conceptos y actividades incluidos en él. Asimismo, el proceso
tiene que ser facimente comprendido por cualguier persona de
organizaciéon.

v La totaldad de las actividades desarrolladas en la empresa deben
estar incluidas en alguno de los procesos listados. En caso contrario
deben tendera desaparecer.

v Se recomienda que el nimero de procesos oscile entre 10 y 25 en
funcibn del tipo de empresa, pues la identificaci6n de pocos o
dem asiados procesos incrementala dificultad de su gestion posterior.

v Se puede tomar como referencia otras listas afines alsector en elque
se encuentrala empresa.

Para la sesion de trabajo delgrupo, para lograr elconsenso acerca dellistado de

los procesos de la instalacion se recomienda dividir al equipo de mejora en tres

subgrupos. Previo a ello, o en la propia sesidn se deben circular varios listados

de procesos obtenidos de trabajos precedentes, en el sector o fuera de éI, asi
como entidades internacionales de éxito, con elfin de servir de referencia. Todos

los subgrupos no tienen por qué tener los mismos listados. Aclarese que estos
listados son a manerade recomendacién.

Cada subgrupo, desde su perspectiva, presenta la relacién de los procesos
conformados por ellos. Se recomienda eluso de una pancarta de manera de que
se mantenganlas tres propuestas alalcance de todos.

Posteriorm ente, se trabaja en la biusqueda del consenso para el listado de los
procesos entre los equipos. Se plantea trabajar de lo m as simple a lo com plejo;
hastalogara elconsenso.

Resulta imprescindible dejar definida la misi6én de cada uno de los procesos y
proceder a su aprobacién por el grupo. Se le solicita al director o al jefe del
proyecto de mejora que realice una propuesta delresponsable en elaborar en un

la
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parrafo la mision y limites del proceso. La aprobacion es por el grupo. Este paso
adem as de faciltar actividades posteriores (propietario del proceso, ficha, etc.)
consolda el trabajo realizado hasta la fecha. Recuerde que, generalmente,
existen intereses personales yuna cultura funcional acentuada.

2.2.1 Clasificacionde los procesos de laorganizacion

Primeramente, la clasificacion de los procesos deberd estar en dependencia de
la contribucion que realizan a la actividad fundamental de la organizacién. La
utiizacién posterior de esta clasificacién en la elaboracién delmapa de procesos
es un tema coincidente por los autores que desarrollan esta ciencia (Negrin,
2003)y (Dante, 2006), aunque en ocasiones con terminologias distintas. Se
determina la wutiizacion de: Procesos Estratégico, Procesos clave o misional,
Procesos de apoyo osoporte.

Se procede entones a la clasificacion de los procesos por cada grupo quienes
publican su resultado en una pancarta, se buscan los puntos de contacto entre
los tres equipos yse llega alresultado finalporconsenso.

2.2.2 Construcci6on del mapa de procesos

Elmapa de procesos es mas que una representacién grafica de la secuencia e
interaccién de los procesos, resulta una aproxim acién que define la organizacién
como un sistema de procesos interrelacionados que impulsa a la organizaciéon a
poseer una visibn m as allAa de sus limites geogréaficos y funcionales (Salvador
Olivan & Fernandez Ruiz, 2012); muestra c6mo sus actividades estan
relacionadas con los clentes externos, proveedores y grupos de interés; da la

oportunidad de mejorar la coordinaciébn entre los elementos clave de la

organizacién; un método para visualizar las actividades de una em presa, a todos
los niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquias y relaciones.
Perm ite:

v Elaborar un esquema generalen el que se reflejen la totaldad de los
procesos que se realizan en la empresa y las relaciones principales
que se establecen entre ellos.
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v Responde a dos preguntas esenciales en eldesarrollo de la mejora de
los procesos, a saber: ¢Son todos los procesos que desarrola la
organizacién? ¢ Existe alguna actividad que se realce en la
organizacién yque no se encuentrereflejada en estos procesos?

v Una excelente guia paraeldisefio de la estructura de la organizacién.
Ciertamente, aun resulta lim itada la utiizacién del mapa de procesos como
comparacion de la estructura organizativa y delcum plimiento de la estrategia de
la organizaci6n cuando deberia ser una herramienta poderosa para este
propésito. La estructura organizativa muestra o representa la manera en que se
debe organizar la empresa, los procesos la forma en que se transforman las

entradas en salda; ambos responden a la estrategia trazada. Por tanto, el
m ostrar en elmapa las principales relaciones entre los procesos en respuesta a
la estrategia fiadas es de gran wutiidad para el perfeccionamiento de la

estructura organizativa. Para su creacién se recomienda:

v Cada miembro del equipo deberd plasmar las principales relaciones
entre los procesos en una matriz “n x n”, donde “n” es el nimero de
procesos. Se les plantea a las personas vote s6lo por 5 relaciones en
una escala de 1 a 10, donde 10 representa la relacion mas fuerte y 1
lamasdébil. Pueden repetirse los valores.

v Realizar el consolidado de las tablas individuales por medio de Ila
suma de los valores propuestos, respetar el criterio de considerar solo
las cinco mas relevantes relaciones. Esto no es un dogma, solo una
guia de trabajo; pero el criterio recomendado estd sustentado en el
teorema de Euler y aplicado para lograr una representacion en un solo
nivel o plano.

v Sesion de trabajo para obtener el consenso del equipo sobre la base
delconsoldado propuesto.

Construccion delmapa de Procesos. EImapa se crea con los tres niveles y las
relaciones obtenidas EI| sentido de la relacién, dado por fila y columna, se
m anifiesta en la saeta que une a los procesos donde la cola es la fila (origen) vy
la punta (columna) el destino. Existen procesos que poseen relaciones con
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fuerza en ambos sentidos y quedaréa reflejado con la existencia de saetas en las
dos puntas de la flecha.

2.3Evaluaciéon de la capacidad de la organizacién para implementar el
enfoque de procesos

Para implementar el enfoque de procesos se propone la utilizacion del indice
Integral para evaluar la capacidad de las organizaciones respecto a su Enfoque
a procesos(Medina Le6n,etal., 2017).

El conjunto de pasos seguidos para la obtencién del consenso acerca de los
principios y la confecciéon futura delindice integraltiene su base en la aplicacién
del procedimiento que se muestra en la Figura 2. 4. Su desarrollo aborda las
etapas de creacion delindice (etapas |l ala IV)yno las de aplicacion (etapas V a
la IX).

39



La revision de

[ -
‘La entrevista ‘

La encuesta

multicriterios

Brainstorming

—

Trianguto de FuHer

Determinar las expresiones
matematicas para el calculo
> del indice

Etapa V. Evaluacion de los resultados
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Etapa X, Torma dedecisiones

Fig. 2. 4. Procedimiento para la elaboracion de indices Integrales de gestion.
Fuente: (Medina Le6n,etal, 2014)



2.3.1Determinaci6énde los principios

El conjunto de pasos seguidos para la obtencién del consenso acerca de los
principios resulté:

v Revisiobn, a manera de referencia, de los principios que rigen las norm as
ISO 9000,el Modelo EFQM 'y otras formas de gestibn actuales que
representan paradigm as de las buenas practicas em presariales.

v Analisis documentalde otras fuentes bibliograficas vinculadas altem a.

v Trabajo grupal para fertilizar los resultados obtenidos de la literatura
especializada conla experiencia practica acumulada.

v Elaboracion de wuna propuesta preliminar de principios para regir el
Enfoque a procesos.

v Evaluacion de la. propuesta por un grupo de expertos seleccionados.
Comprobado elnivelde experticia de los participantes

v Realizar iteraciones con los expertos hasta obtenerconsenso.

v Form alizacién de los principios.

En consecuencia, la propuesta de los Principios del Enfoque de procesos es la
siguiente:

v Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes vy
por lo tanto deben comprender sus necesidades actuales y futuras,
satisfacer los requisitos sus clientes y esforzarse en exceder las
expectativas.

v Orientacién hacia los resultados y constancia en los objetivos.
Las organizaciones deben poseer claram ente formulados sus
objetivos, las vias para alcanzarlos; asi como alinear los procesos
para suconsecuciéon.

v Enfoque proactivo para la deteccién y control de los riesgos. EI
diagno6stico permanente, la deteccibn de aquellas acciones que
pueden atentar contra el cum plimiento de los objetivos o,

5
Se seleccionan expertos y se valida sucapacidad en estalabor, segdn(O fiate Martinez, etal, 1990).



sim plem ente, el adecuado o eficiente desarrollo del proceso debe ser
conocido, medido y controlado proactivam ente.

Capacidad de liderazgo. Los lideres establecen la unidad de
propésito y la orientacion de la organizacion. Ellos deben crear vy
m antener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalm ente en ellogro delos objetivos de la organizacién.
Desarrollo, Crecimiento, Aprendizaje, Participacién, implicaci6on

de las personas y trabajo en equipo. EIl personal, a todos los

niveles, es la esencia de una organizacibn. Su total compromiso
posibilta que sus habilidades sean usadas para el beneficio de Ia
organizacién. La organizacién debe garantizar su desarrolo y
aprendizaje, e implicarlo en los procesos de mejora como parte de
equipos de trabajo.

Enfoque sistémico. Un resultado deseado se alcanza mas
eficientem ente cuando las actividades y los recursos relacionandose
gestionan como wun sistema activo, y contribuye a la eficacia vy

eficiencia de la organizacion en ellogro de sus objetivos.

Innovacién y Mejora continua. La mejora continua del desem pefio
globalde la organizacion deberfa serun objetivo perm anente de ésta.
Enfoque basado en hechos para la toma de decisi6on. Establecer
un sistema de documentacion sobre los procedimientos y registros
apropiados que garanticen las decisiones eficaces, basadas en el
analisis de la inform acién.

Relaciones mutuamente beneficiosas <con el proveedor. Una
organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una relaciéon
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear
valor.

Responsabilidad Social y prioridad a los grupos de interés. La
gestion de la organizacién debe responder a los grupos de interés; asi
como cumplr con el desarrollo sostenible, el cuidado al medio
am biente ycontribuir a la seguridad del pais.
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2.3.2 Form alizacion de los principios

Determinados los principios se requiere de la construccién de un instrumento
para sumedicidn, por lo se recomienda la propuestade un Indice Integral

El uso de indicadores sintéticos, para evaluar la eficiencia del sistema, ha
cobrado una am plia difusién en los Gltim os tiem pos en Guba e
internacionalm ente (Mujica de Gonzéalez & Pérez de Maldonado, 2009) , a juicio

de Medina Ledén, etal. (2005) porlas razones siguientes:

v Elresultado es un Unico valor que permite una facilcomparacién con
periodos precedentes u otras empresas; asi como el estudio de
tendencias.

v Los elementos contemplados en su creacién son producto de un
estudio cientificamente argum entado, en el cualresultaron fuentes de
la inform acién, académicos y em presarios reconocidos en la actividad
que se estudia.

v No requiere que los em presarios tengan de un conocimiento profundo

sobre eltema que aborda elindicador para su utiizacién en la toma de

decisiones.

Permiten serautom atizados facilm ente.

Resulta factible crear una relaci6n causa - efecto entre los resultados

alcanzados ylos inductores de actuacién.

v Son herramientas que permiten un diagnoéstico permanente del
sistema, asi como vincularse a otros procedimientos de mejora
empresarial

Un primer momento resulta determinar los elem entos a medir en cada uno de los

principios. Con elapoyo delgrupo de expertos ytrabajo grupalse determinan:

AN

Enfoque alCliente

6
Se construye un indicador integral de gestion fundamentado en elclima organizacionalen el que se encuentra otro

proceder alabordado en este trabajo, ytambién, aljunos aspectos coincidentes.
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v La organizacidon mide las necesidades actuales y futuras delcliente.

v La organizacion satisfacelas necesidades delcliente.

v La organizacion se esfuerza en exceder las expectativas delcliente.

v La organizacidon conoce ycumple los requisitos delcliente.

Orientacion hacialos resultadosy constancia en los objetivos

v Definidos los O bjetivos Estratégicos

v E xiste un sistema de indicadores que responda plenamente
O bjetivos Estratégicos.

v Se miden los Objetivos Estratégicos con cierta periodicidad y se
las medidas correctivas necesarias.

v Se determinan las causas de las desviaciones de los indicadore

a

tom an

S

que

los

de

representan a los Objetivos Estratégicos contra los valores deseados o
establecidos.
Enfoque proactivo para ladetecciéon y controlde losriesgos
v Se determinan los riesgos decada uno de los procesos.
v, Existen puntos de controlque responden a estosriesgos.
v Existen indicadores que monitoreen la existencia de desviaciones en los
indicadores fijados.
v EIl Sistema Inform ativo permite tomar decisiones ante la aparicion
riesgos.
Capacidad de Liderazgo
v Los lideres establecen la unidad de propoésito y la orientacion de
organizacién.
v Se encuentran determinadoslos jefes de procesos
v Los jefes de procesos resultan lideresen los mismos.
Desarrollo, Crecimiento, Aprendizaje, Participacién, Im plicacién de

Personas y Trabajo en Equipo

las
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ANENEN

E xistencia de integracién de las préacticas tecnolégicas, las practicas
adm inistrativas ylas practicas de com portamiento.

E xistencia deltrabajo enequipo.

E xistencias de program as de form acién continua.

Los programasde formacién continua demuestransu manifestacién en el
proceso productivo y los resultados de la em presa.

Enfoque Sistémico

La organizacion id e ntific a, entiende y gestiona los procesos
interrelacionados.
Las decisiones centrales de la organizacion son tomadas por la alta

direccion ycon criterios integradores.

Innovacién y Mejoracontinua

Innovacién

AN NN NN

E xiste identificacioén delproceso porinnovar.

E xiste identificacion de los apoyos para identificar elcam bio.
E xiste desarrollo de la visibn delnuevo proceso.

E xiste andlisis y comprensién delproceso existente.

E xiste disefio delnuevo proceso.

E xiste realizacion de un prototipo.

E xiste validacion del prototipo.

M ejora Continua.

v
v

v

Se establece los planes de accién,para implementar la mejora.

Se trabaja prioritariamente en la innovacién y mejora de los procesos
Diana.

Se controla la mejora delproceso, efectuando los ajustes necesarios, por
m edio de un monitoreo constante.
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Enfoque basado en hechos para la tomade decisiones

v En la organizacion las decisiones eficaces se basan en la informacion y el
analisis de los datos.

v Todas las informaciones en la organizacién brindan la oportunidad de
tomardecisiones

v EIl flujo inform ativo permite la toma de decisiones en tiempo real o, al
menos,en elmomento adecuado.

Relaciones mutuam ente beneficiosas con el proveedor

v Se establece comunicacion en ambos sentidos en los niveles apropiados
en ambas organizaciones para facilitar la solucién rapida de problem as y
evitarretrasos y disputas costoso.

v Se coopera con los proveedores en la valdacién de la capacidad de sus
propios procesos.

v Se da seguimiento a la capacidad de los proveedores para entregar
productos conformesy evitarasielaltocosto de la inspeccion alrecibo.

v Se alenta a los proveedores a im plem entar programas de mejora
continua y a participar en iniciativas conjuntas de mejora de productos de|l
cliente.

v Se involucra a los proveedores en las actividades de disefio y desarrolo
de la empresa para compartir el conocimiento y mejorar eficaz vy
eficientem ente los procesos de realizacibn y entrega de productos
conformes.



2.3.30btenciénde los pesos

Para la obtencion de los pesos se aplicé el M étodo Saatycon coeficiente de

inconsistencia de 0.08 (Saaty,1980):

Elementos Peso
1 ‘Enfoque alcliente. 10.135
2 'InnovaciényMejoracontinua. "0.135
3 'Enfoque proactivo parala deteccion ycontrolde los riesgos. "0.135
4 .Desarrollo, Crecimiento, Aprendizaje, Participacion, implicacion de las ‘0.108

personas y trabajo en equipo.

5 | Enfoque sistémico. "0.135
6 | Capacidad de lderazgo. ‘0.081
7 [ Orientacién hacia los resultados y constancia en los objetivos. *0.135
8 [ Enfoque basado en hechos para la tomade decision. '0.108
9 | Relaciones mutuamente beneficiosas con elproveedor. *0.027

Tabla 2.1: Resultado de los pesos especificos para cada principio como
resultado dela aplicacion delMétodo Saaty.

2.3.4 Determinaciéon del indice General de Capacidad de Enfoque a
Procesos

ICEP: indice Generalde Capacidad de Enfoque a Procesos.
W i:Peso Relativo.
n:Cantidad de elementos.

EEP: Cumplimiento de los elementos que intervienen en elenfoque aprocesos.

La siguiente escala se utiiza para medirelindice.




Para determinar el estado en que se encuentra el indice en la empresa se
establece una escala de valoracion de intervalo que se determina mediante el
m étodo de am plitud y rango (Ver tabla 2.2).

Escala Situacién
[0-0.33) .Desfavorable
[0.33 -0.66) ‘Interm edia
[0.66 - 1] "Favorable

Tabla 2.2: Escala de valoracién del indice e interpretacién. Fuente:(Piloto
Fleitas (2011).

Elandalisis de los resultados delindice permite indicar elrumbo delprograma de
mejoras.

2.4 Evaluacién del Alineamiento Estratégico

2.4.1Procedimiento para la Evaluacién delAlineamiento Estratégico

Después de definidas las categorias basicas de la estrategia, e identificados los
procesos dela organizacién, se contrastan para evaluar elalineamiento
estratégico entrelos procesosy los objetivos estratégicos.

La estrategia definida es efectiva si, los objetivos estratégicos tienen su
concreciébn en los procesos relevantes y los procesos responden a la estrategia.

Para evaluar elalneamiento estratégico se define elprocedimiento especifico de

la figura 2.5(Comas Rodriguez, et al, 2017)y sus pasos se describen a

continuacién:
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1. Crear matriz de impacto entre los procesos y los

objetivos estratégicos
Y

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

v

3. Calcular el indice de alineamiento estratégico

v

4. Construir la matriz de alineamiento estratégico

v

5. Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento
estratégico

Fig. 2.5. Procedimiento para evaluar el alneamiento estratégico entre los
objetivos estratégicos ylos procesos. Fuente: (Comas Rodriguez,etal.,2017)

Paso 1. Crear m atriz de im pacto entre los procesos y los objetivos

estratégicos.Se construye una m atriz (tabla2.3)donde:

v Se insertan porlas filas los procesos relevantes de la organizacion.

v Se insertan en las columnas los objetivos estratégicos definidos en la
estrategia.

v Se evallta c6mo elproceso irepercute en elcum plimiento del objetivo
estratégico jcon un valor de 1 (impacto bajo) a 10 (impacto alto) a
partirde un equipo de trabajo.
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v Se calcula la media delvalor obtenido por cada proceso (Pl’m) y cada

objetivo estratégico (Oen).

Tabla2.3. M atrizde impacto entrelos procesos y los objetivos estratégicos.

M e dia
O bjetivo
Oe Oe, Oe Oe del
estratégicos 3 n €
Procesos
Pra
i n
Pr, X11 X21 X31 Xn1 L >
Pr, -0
n
X X X X n
Pr, 12 22 52 "2 quz
pr, = —
n

Pr X im X 2m Xsm X >'x

im

m I
Pr= +—
n
Media delO e, L ZX’ [ X | ZX” Z:;‘“x"i
Og == Oe” =22 [Oe, =3m— oe =
m m
Paso 2. Calcular el peso relativo de los procesos 'y los objetivos

estratégicos

Se calcula el peso relativo para valorar el nivel de importancia de cada uno de
los procesos y los objetivos estratégicos en la organizacion. Para el céalculo se
puede utiizar el m étodo de las jerarquias analiticas u otros m étodos

existentes(Medina Leén,et al.,2014).
Paso 3. Calcularelindice de alineamiento estratégico

Elindice de alineamiento estratégico se calcula a partir de la m atriz de im pacto
entre los procesos y los objetivos estratégicos. Este indicador evalia si los
objetivos estratégicos se encuentran concretados en los procesos relevantes de
la organizaciéon.



Como premisa alcalculo delindicador, se analizan los valores alcanzados en la

m atriz de impactos,y se verifica que cada objetivo estratégico haya alcanzado

un impacto alto (9 o 10) en algun proceso. Esta premisa no es determinante,
pero es un primer elemento de evaluacién que permite verificar problem as en el
alineamiento entrelos procesos yobjetivos estratégicos.

Elindice de alineamiento estratégico se calcula mediante la expresién:

n [
lae=) (Oe; *wo0,)
Bl
Donde:

lae:indice de alineamiento estratégico.

Ogj: media delvalor obtenido por elobjetivo estratégico j

(OOJ:peso relativo delobjetivo estratégico j

n:cantidad de objetivos estratégicos.

Para valorar elindicador, los expertos delgrupo de trabajo, a través delm étodo
Delphi, determinanlos niveles que evalian la capacidad de alneamiento ..4)

Tabla 1.4)

Tabla 1.4.Escala de evaluacion delindicador de alneamiento estratégico

Nivel de alineam iento Escala

A lto "6.50 -10
Aceptable ‘5 - 6.49

B ajo "4.00 - 4.99
Muy bajo "0 -3.99

Paso 4. Construirlam atrizde alineamiento estratégico

Se calcula el indice, a partir de la matriz de impacto entre los procesos y los
objetivos estratégicos. E|I indice de alineamiento de los procesos con
objetivos estratégicos evalia silos procesos relevantes aportan a la estrategia
empresarialdefinida.

los
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Elindice se evalia mediante la expresion:

m

|pr=§:(ﬁﬂ*wp0

Ll

Dénde:

Ipr:indice de alneamiento de los procesos.

Pri:

m edia delvalor obtenido por elproceso i

wpk:peso relativo delproceso k

m

:cantidad de procesos

La matriz de alineamiento estratégico es construida con ellae y ellpr. Se define
una tabla
dem arcacion sobre cadaeje de maneraque se obtiene una m atrizde cuatro
cuadrantes.

de doble entrada (figura 2. 6) donde se establece una linea de

1000

9.00

8.00

7.00

6.00

5.00

4.00

3.00

2.00

1.00

indice de alineamiento de los procesos

0.00

MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Cuadrante || Cuadrante |

Cuadrante IV Cuadrante Il

|

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00 9.00 10.00

indice de alineamiento estratégico

Fig. 2. 6.

al

L, 2017).

M atriz de alineamiento estratégico. Fuente: (Com as Rodriguez, et
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Paso 5.Evaluar losresultados de lam atrizde alineam iento estratégico.

Delanalisis

Para

la evaluacion de

las hipotesis se trabajan

en cada cuadrante (Tabla 2.6).

(Tabla 2.6). Posibles estrategias segun

la matrizde a

realizado se definen dos hip6tesis fundam entales.

las posibles estrategias a definir

lineamiento estratégico.

Nombre Interpretacion E strategia
Los objetivos estratégicos se Continuar el despliegue de la
I Hom e encuentran alineados y | estrategia formulada y definir el
m anifiestos enlos procesos. sistem ade control
. .No todos Ilos objetivos estratégicos.Revisar los objetivos
tienen su concrecion en los estratégicos para identificar
I G uante .
procesos. aquelos que no tributan a los
procesos enla organizacion.
. .No todos los procesos relevantes .Identificar aquelas
aportan a la estrategia. com petencias distintivas o
I Pelota mercados no alineados <con los
objetivos estratégicos y
redisefiar la estrategia.
' 'No hay alineaciéon entre los .Realizar el redisefio de la
objetivos estratégicos y los estrategia y valorar la necesidad
v Bate
procesos. de una reingenieria en los
procesos.

2.5 Conclusiones parciales:

1. El modelo escogido del colectivo de autores

variables com o:

areas

(2004) estd constituido por

una secuencia de 12 pasos segln su metodologia, en elque se incluyen
misién, vision valores, factores clave, grupos de interés,

de resultados claves, M atriz DAFO, escenarios, objetivos
criterios de medida y planes de accion, lo cual perm ite

estratégicos,
determinarlos

resultados de la investigacion.

52



Para el céalculo de los resultados se utiizé el Procedim iento para la
G estibn de procesos (DIANA). Fuente: Medina Led6n, et al., (2019) que
contiene las principales variables a tener en cuenta para el control de Ia
estrategia em presarial.

Se utiizé la matriz de alineamiento estratégico de (Comas Rodriguez, et
al., 2017), con la que se calcula elindice de alneamiento de los procesos
con los objetivos estratégicos, a partir de la matriz de impacto entre los
procesos ylos objetivos estratégicos.
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CAPITULO 3. Resultados obtenidos en la evaluacién de la
Planificacién Estratégica, el Enfoque de Proceso, y el
Alineam iento Estratégico

3.1 Breve caracterizacién dela com ercializadora

Elpropo6sito de este capitulo es exponer los principales resultados obtenidos en
la aplicaciéon de las herramientas wutiizadas para la investigacion, este es
empleado para describir las principales consideraciones sobre eltem a.

Para su desarrollo se creé un equipo de trabajo integrado por la méaxim a
direccion de la entidad, asi como com erciales, cuadro de la Direccidon Provincial
de Salud que atiende la sucursaly quien realiza la investigaciéon.

La sucursal de Servicios Médicos Cubanos Matanzas se encuentra un proceso
de transformacién y renovacién, encaminada a alcanzar mayores niveles de
efectividad y com petitividad, asi como explotar las grandes posibildades de
nuestro territorioy suinfraestructura, siendo nuestro prop6sito alcanzar.

v Mejoramiento de la funcionaldad e imagen de los servicios de salud en el
corredorturistico.

v Incrementodela caldad y la satisfaccion.

v Mayoresingresos a nuestro sector.

v Atraera nuestrasunidades de salud aclientes extranjeros.
3.1.1 Planeacién Estratégica

3.1.2 Misién

Comercialzar servicios de atenci6én de salud y académicos <con calidad,
distinguidos por el prestigio, dimensidén humana y valores éticos de los
profesionales cubanos, capaces de transformar conocimientos y tecnologia en
salud y caldad de vida, para el beneficio de nuestros clientes, mercados y la
sociedad cubana.
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3.1.3 Vision

Sociedad Mercantil lider en el mercado internacional, que conjuga la excelencia
en sus servicios de atencion de salud y académicos con la innovacién, basada
en la experiencia nacionale internacional para satisfacci6n y reconocimiento de
sus clientes.

3.1.4 Politicas

Las politicas de la Sucursalde Servicios M édicos Cubanos Matanzas, consisten
en satisfacer las necesidades, requisitos, y expectativas del cliente, a través de

la comercializacion de los servicios m édicos; que estos cum plan con las norm as
de caldad establecida, lo gue representa un compromiso tanto de la alta
Direccibn, como de cada uno de sus trabajadores. Se cuenta con un personal
que conoce, entiende y se siente com prom etido con estas politicas, poseedor de
una elevada competencia, experiencia y con los recursos necesarios,
cumpliendo con las regulaciones medioambientales y de Seguridad y Salud del
Trabajo.

3.1.5 Valores Com partidos

Los valores éticos personales que posee la organizacién estan definidos en la
dignidad, responsabilidad, laboriosidad, hum anism o, honradez y honestidad a
partirde los principios definidos enla organizacién.

Los valores organizacionales con que cuenta la misma se dirigen al orden,
exigencia, disciplina, caldad, soldaridad, justicia y profesionaldad.

3.1.6Diagndéstico Estratégico,mediante la M atrizDAFO

Oportunidades

v Diseminados los servicios de salud.

v Increm ento delturism o internacional en nuestro pais.

v Prestigio internacional del sistem a de salud cubano y de sus
profesionales.

v Incremento de viajes de turistas latinoam ericano y norteam ericanos.
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v

Paises conprecios elevados de los servicios de salud.

Fortalezas

v

Contar con suficiente recurso humano calificados en temas de salud.
Disponer de una amplia red de servicios de salud en Varadero y
Cardenas.

Tener servicios de salud en 38 hoteles, un consultorio de ciudad, una
clinica internacional, un centro de calidad de vid a, servicio de
hem odialisis, servicio de estom atologia especialzada y nueve farmacias
internacionales.

Seguridad ciudadana de la sociedad cubana e idiosincrasia de nuestro
pueblo.

Debilidades

v No existe comunicador institucional.

v El marco financiero disponible no ha posibiitado el desarrollo de una
planeacion estratégica de la actividad asistencial.

v Escasas actividades de promocién y publicidad.

v, Subutilizacién de la capacidad instalada que tienen la clinica
internacional

v Estudios de mercados insuficientes ypoco profundos.

v Inestabiidad en elabastecimiento de insumos m édicos enelpais.

v Incom petencia en idiom as de los profesionales y otros trabajadores
vinculados a la atencibn a pacientes extranjeros.

enazas

v, Persistencia del bloqueo econémico aCuba.

v Crecimiento de la com petencia internacional en la regibn, en paises
donde también existe desarrollo turistico.

v Lanzamiento de O fertas de Reduccion de precios por aumento de la
competencia.

v Cambios tecnolégicos reiterados en la industria.

v Elevados precios de algunas lineas aéreas ydeterminadas rutas.
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v Competitividad de los mercados externos.
Fuente: Sucursal de la Comercializadora de Servicios M édicos Cubanos en
trabajo conjunto con la autoradeltrabajo.

3.1.7 Escenarios

La sucursalcuenta con una red de instalaciones pensadas para brindar servicios
de &excelencia a los turistas internacionales que puedan presentar algun
problema de salud o que hayan escogido a Cuba como destino de Salud.

Una clinica Internacionalubicada en <calle 60y 1lra avenida

Un centro de caldad de vida ubicado en calle 60 Y 2da avenida

Un centrode hemodidlisis yodontologia en calle 27 Varadero

Un almacén de Medicamentos en Santa M artha

18 Farm acias

44 Clinicas del Sol(Consultorios en hoteles y 12 en Municipios)

Atencién Medica en Sala de Hospital Faustino Pérez y Pediatrico

Clinicas del Sol (Consultorios m édicos con Licencia Comercial para brindar
servicios m édicos): M atanzas 1; Ciénaga 2; Jovelanos 1; Colon 1; Jagluey 1;
Cardenas 6

SNENENENENENEN

3.1.8Areas de Resultados Claves.

Después de haber estudiado y analizado todos los procesos de la entidad,
pudim os llegar a la conclusién de conjunto con los directivos de la em presa que
los procesos claves de la misma son los que relacionamos a continuaciéon, a
partirde la im portancia que revistenlos mismos paraelfuncionamiento de esta.

Servicios M édicos.
Farmacia Y O ptica.
Caldad de Vida.
Servicio de Frontera.
Servicios Académicos.
Eventos Cientificos.

ANENENENENEN
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3.1.9 Objetivos Estratégicos

v Promover los servicios m édicos internacionales a través de una adecuada
estrategia de comunicacion.

v Establecer una oferta de servicio personalizado y de caldad, que perm ita
la satisfaccion delcliente.

v Hacer propuesta de la aplicacién de una correcta politica de precios,
segun categoriade los hoteles ylos diferentes mercados.

v Incrementarelproceso de ventas.

Fuente: Sucursal de la Comercializadora de Servicios Médicos Cubanos en
trabajo conjunto con la autora deltrabajo.

3.1.10 Estrategias

Acciones adesarrollar para alcanzar los objetivos previstos:

l1-Promover los servicios m édicos internacionales a través de wun

adecuada estrategiade comunicacion.

Convertir plaza para elcomunicador institucional.

Disefiar la estrategia de comunicacién.

Perfeccionar y actualizar peridédicamente nuestro sitio W EB com o

instrum ento de promociébn yventas.

v Increm entar la participacién en las ferias internacionales especialzadas
en temasde Salud y caldad de vida.

v Participacion del equipo de salud en el recibimiento de los grupos de
clientes y en reuniones de inform acién en los Hoteles.

v Entregar tarjetas de identificacién a cada cliente delequipo de salud que
labora en Atencién Medica Internacional.

v O fertar a cada grupo de clientes la caracterizacién del equipo de Salud
delHotel

v Colocar en las habitaciones de hoteles y casa de arrendamiento y el

mapa de los servicios de salud que se brindan en elpolo turistico.

AN
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P articipacion de los Servicios M édicos Cubanos en ferias y eventos que
se realicen en la provincia.

Perfeccionar la aplicacion de telefonia movil que permite la divulgacion vy
elacceso a informacién de nuestros servicios.

Participacion del equipo de salud con acciones preventivas en las
actividades propias del hotel Ej. Ciclovida, programas de animacién,
habitos de nutricion adecuada, etc.

Increm entar las visitas a casas de renta en los Consejos Populares de
Santa Marta,Boca de Cam arioca y Matanzas.

Establecer una oferta de servicio personalizado y de calidad, que
permitalasatisfaccion del cliente.

Conformar equipo de trabajo para la ampliaci6n y profundizacién en los
estudios de mercado teniendo en cuenta elincremento de la com petencia
internacional

Estabilidad en los equipos de salud de los servicios de atencion medica
internacional

Acercar los servicios de salud al cliente Ej Interconsultas en el hotel
segln demanda.

Incrementar los horarios a 12 horas en los hoteles donde exista un indice
de ocupacién elevado.

Disefiar servicios de calidad de vida para desarrollar en locales del Hotel
como piscinas, spa, Playa, etc.

Hacer propuesta de la aplicaciéon correcta de la politica de precios,
segun categoria de los hoteles ylos diferentes mercados.

Intencionar los precios de los servicios de Salud segin categoria de los
hoteles.

Evaluar peribdicam ente las estrategias de variaciones de precios
vinculadas a las caracteristicas de cada mercado y la disponibilidad de

recursos.
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Potencializar los servicios qgue se brindan en los consultorios y clinica
internacional
Increm entarproceso de ventas.

Encuentro con todas las agencias de viajes radicadas en Varadero con el
objetivo de actualizar la cartera de programas m édicos, la relacién de las
instituciones de salud donde se brindan servicios y los mecanismos para
acceder aestos.

Organizacion del proceso de ventas parala mejora yla efectividad de las
mism as.

Potenciar eltrabajo con las principales agencias y receptivos cubanos en
el exterior, para lograr un incremento de su participacién en los ingresos
de servicios médicos internacionales, estableciendo comunicaciones
sistem Aticas y reuniones de intercambio y chequeo del comportamiento
de las ventas a través de estos.

Consolidar las coordinaciones con el MINTUR y otras representaciones

cubanas radicadas en los mercados para que sean promotores 'y
emisores de pacientes.
Acortar los tiempos de respuesta a las solicitudes realzadas por los

pacientes.

Identificar nuevos receptivos especialzados y negociar con estos la firm a
de contratos en los mercados que aln no tienen presencia nuestra y
donde existe demanda de nuestros productos.

Consolidar el monitoreo y reporte diario de los resultados de las ventas,
que estapermitatomaracciones correctivas a tiem po.

M ejorar las condiciones estructurales y potencializar elconsultorio m édico
de la ciudad de Cardenas.

Apertura de un consultorio m édico en elConsejo Popular Santa M arta.
Increm entar puntos de ventas de farm acia en hoteles y Consejos Popular
de Santa Marta,Boca de Cam arioca y Matanzas
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v Incrementar las remisiones para la. sala AMI del hospital, segln
morbiidad (10% de los pacientes atendidos en la clinica internacional)
v Promover conferencias sobre nutriciéon, enfermedades crénicas no

trasmisibles, envejecimiento saludable.

v Desarrollar nuevos servicios de cosm etologia.

v Desarrollar nuevos servicios en la clinica internacional, ya que después
de sureparacion, la misma cuentacon locales disponibles.

Fuente: Sucursal de la Comercializadora de Servicios Médicos Cubanos en
trabajo conjunto con la autoradeltrabajo.

3.1.11 Sistemade Control y Evaluaciéon delos Objetivos.
Elsistema de controly evaluacion de los objetivos se muestraen elanexo No. 1

3.2 M apa de Proceso

El mapa de procesos ha sido concebido a partir de los diferentes procesos
determinados en la entidad, teniendo en cuenta los criterios emitidos por los
expertos entrevistados en
proporciondé inform acién relevante para lograr cum plir los objetivos proyectados,
quedando definidos los mism os apoyados en los criterios de Tirschler (2000).

el transcurso de la investigacion, lo que nos
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MAPA DE PROCESOS SUCURSAL DE SERVICIOS MEDICOS CUBANOS
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3.3 Evaluacion de la capacidad de la organizaci6on para im plementar el
enfoque de procesos

Para evaluar la capacidad de la organizacion para implementar el enfoque de
procesos se propone la utiizacién del indice Integral para evaluar la capacidad
de las organizaciones respecto a su Enfoque a procesos (Medina Ledn et al.,
2017), la cual nos permite seguir un conjunto de pasos para la obtencién vy
consenso acerca delos datos solicitados.

Desarrollada la encuesta a los implcados en el equipo de investigaciéon, los
mism os dieron respuestas a los cuestionarios y elresultado obtenido se muestra
a continuaciéon.

Elementos % Cant. Resultados
Enfoque alclente " 0.96 24 ' 0,1296
O rientacién hacia los 0.96 24 0.1296
resultados y constancia hacia
los objetivos.

. 1.0 ' 25 ' 0,135
Enfoque proactivo para la
detencién y <control de los
riesgos.
Capacidad de liderazgo " 0.76 Y19 ' 0,08208
Desarrollo , crecimiento, 0.72 18 0.0972
aprendizaje, participacion ,
im plicacién de las personas vy
trabajo enequipo
Enfoque sistém ico ' 0.68 ' 17 ' 0,05508
Innovacion y mejoracontinua ' 2.04 ' 51 ' 0,2754
Enfoque basado en hechos 0.96 . 24 ' 0,10368
para la tomade decisiones.
Relaciones mutuam ente 1.84 ‘ 48 . 0.04968
beneficiosas conelproductor
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Resultado de los pesos especificos para cada principio, aplicacion del M étodo
Saaty.

ICEP: indice Generalde Capacidad de Enfoque a Procesos.

W iiPeso Relativo.

n:Cantidad de elementos.

EEP: Cumplimiento de los elementos que intervienen en elenfoque aprocesos.

>=1.05732 /9 =0.11748 (desfavorable)

3.2.2 Causas de las deficiencias

Después de conocer que el indice General de Capacidad de Enfoque a
Procesos, es desfavorable, se puede argum entar este resultado basandonos en
qgue, en la sucursal, no estad bien disefiado el enfoque al cliente, ya que la
organizacién no satisface en todos los momentos sus expectativas, no existen

proyecciones proactivas para la mejora de sus servicios en funcién de |la
satisfaccion del cliente, debido a que los objetivos no estan visualzadas de
forma westratégica, no existen estrategia en la organizacibn que permitan
m ejoras, no existen indicadores que midan la eficacia de los objetivos previstos,
asi como tampoco existen indicadores que monitoreen los riesgos en la

organizacién.

Sise realiza una mirada critica podemos percatarnos que eltrabajo no siempre
se realiza en equipo, no se piensa en diseflar programas que permitan la
superacion de los trabajadores, no se toma en cuenta que el mercado turistico
que visita a Cuba hoy es variado, por lo que elpersonaldebe conocer mas de un
idioma para el buen desarrollo de la atencién m édica, asi como tampoco se
disefian programas de formacién continua.

Los procesos de la misma no estan bien identificados por todos los trabajadores
del centro, asicomo dirigidos, no se visualizan cambios nitransformaciones en
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cuanto alsistem a de trabajo existente, no existen planes de accién que permitan

m ejoras en la. misma. La toma de decisiones no siempre es oportuna, la
infraestructura existente no siem pre permite que todas las decisiones se tomen
en tiemporealo almenos enelmomento adecuado.

La comunicacion es deficiente, ya que no existen estrategias para la misma, asi
como tampoco estd designado elpersonalque atienda la tarea y por ende que la
desarrolle, las actividades de promocibn y publicidad son escasas, asunto que
no ayuda ala comercializacién.

La estrategia de comercialzacion de la sucursal se encuentra en elaboracién,
pero aun no estd definida, por lo que las acciones que se realizan en la
actualdad no estan guiadas por un sistema, tema que es determinante para
cumplir elobjeto socialde la sucursal, muestra de ello es qgque no se exploten al

m &xim o las instalaciones existentes.

No existe un estudio de mercado que indigue hacia donde hay que enrumbar las
estrategias futuras para eldesarrollo de la com ercialzadora.

3.2.3 Diagram a de Ishikaw a

ElDiagrama de Ishikawa semuestraen el(Anexo No 2)

3.2.4Plan de Medidas

Elplan de medidas se muestraen ellAnexo No 3)

3.3 Evaluaciéon del Alineamiento Estratégico en la Sucursal de Servicios
M édicos Cubanos
Paso 1. Crear m atriz de impacto entre los procesos y los objetivos

estratégicos.

Se cred6 la matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos con

la evaluacién de c6mo cada proceso repercute en el cumplmiento de cada
objetivo estratégico. Después de culminar los im pactos se calcularon las medias

de cada proceso y cada objetivo estratégico. Ella Sucursalde Servicios Médicos
Cubanos se determinéd trabajar con los 11 procesos mas relevantes de la
organizacién. La m atrizde impacto se muestraen la tablal.

64



Tabla 1.M atrizde

im pactos entrelos procesos y objetivos estratégicos

Media
PROCESOS (Pr) Oel Oe2 Oe3 Oe4 del Pr,
.Asistencia M édica
10 10 10
Internacional 10 10
Comercial 5 10 6 10 7.75
Servicios M édicos
10 10 10
Asistenciales 10 10
Farm acia y O ptica 10 10 10 10 10
Servicio de Frontera 10 10 10 10 10
Calidad y Bienestar de
10 10 10
Vida 10 10
Servicios Académicos 10 10 10 10 10
Eventos Cientificos 10 10 10 10 10
Recursos Hum anos y
10 1 2
Econom fa 1 3.5
Aseguramiento 1 10 1 6 4.5
Personalde Sostén 1 10 1 1 3.25
M edia del Oen 7.090909091 10(7.18181818 [8.09090909
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Objetivos Estratégicos (O e)

1. Promover los servicios médicos internacionales a través de 0el
una adecuada estrategia de comunicacion.
2. Establecer una oferta de servicio personalizado y de calidad, 0e2
gue permitala satisfaccion delcliente.
3. Hacer propuesta de la aplicacidon correcta de la politica de
precios, segun categoria de los hoteles y los diferente s Oes
mercados
4.Incrementar proceso de ventas . Oe4d
tr | }L! -
. = T
Media del E.-'—’- J -
-_— Cantidad de procesos
Fri
Oen
(m) 11
Media del : o
Cantidad de objetivos
Pr, " .
E;=',|_-';:||:.I"':":I estratégicos (n) 4
i
Paso 2. Calcular el peso relativo de los procesos y los objetivos

estratégicos

Se calcula el peso relativo para valorar el nivel de importancia de cada uno de
los procesos y los objetivos estratégicos en la organizacién. Para el céalculo de
los pesos relativos se utilizé el M étodo de Saaty,fundamentado en elProceso de
Andalisis de Jerarquias (P.A.J.). Los pesos relativos de cada objetivo estratégico
y procesose muestranen las tablas 2y 3.

Paso 3. Calcularelindice de alineamiento estratégico

Elindice de alineamiento estratégico se calcula a partir de la m atriz de im pacto
entre los procesos y los objetivos estratégicos. Este indicador evalia si los
objetivos estratégicos se encuentran concretados en los procesos relevantes de
la organizaciéon.
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Antes de calcular elindice de alineamiento estratégico se analizé que todos los
procesos alcanzaran en la matriz almenos un impacto alto (10) lo que confirm a
que los objetivos estratégicos tienen representacién en los procesos. Esta
premisa no es determinante, pero es un primer elemento de evaluacién que
permite verificar problemas en el alheamiento entre los procesos y objetivos
estratégicos.

Elindice de alneamiento estratégico se calcula mediante la expresién 1:

n
lae=)_ (Oe; *®0,) (1)

il
Donde:

lae: indice de alneamiento estratégico.

OEj:M edia delvalor obtenido por elobjetivo estratégico |

O)Oj:Peso relativo delobjetivo estratégico |

n:Cantidad de objetivos estratégicos.

Tabla 2.Céalculo delindice de alineam iento estratégico:

Objetivos Estratégicos (O e) M edia del Oen Peso Relativo
1. Promover los servicios m édicos 7.090909091 0.454368701 3.221887
internacionales a través de una

adecuada estrategia de comunicaciéon.

2. Establecer una oferta de servicio 10 0.376893818 3.768938
personalizado y de calidad, que

permita la satisfacciéon del cliente.

3. Hacer propuesta de la aplicacién 0.114906383 0.825237
correcta de la politica de precios,
segun categoria de los hoteles y los [7.181818182

diferentes mercados

4.Incrementar proceso deventas ' 8.090909091 | 0.053831097 |0.435543

indice de alineam iento estratégico 8.251605
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Para valorar elindicador, los expertos delgrupo de trabajo, a través delm étodo

Delphi, determinan los niveles que evalitan la capacidad de alineamiento

(Cuadrol).

Cuadrol. Escala de evaluacion delindicador de alineamiento estratégico

Nivel de alneam iento Escala
Alto ' 6.50 -10
Aceptable . 5 - 6.49
Bajo " 4.00 - 4.99
Muy bajo ' 0 - 3.99

Al analizar el indice de alneamiento estratégico (tabla 2), cuyo valor fue de
8.251605, se evidencid que existe un alto alineamiento estratégico; por lo que
los objetivos estratégicos definidos tienen suconcrecién en los procesos.

Paso 4. Construirla matrizde alineamiento estratégico

Para construir la m atriz de alneamiento estratégico, primeramente, se calculé el

indice de alineam iento de los procesos con los objetivos estratégicos (Tabla3).

Este indice evalia si los procesos relevantes de la. empresa aportan a
estrategia em presarialdefinida.

El indice de alineamiento de los procesos con los objetivos estratégicos se
calcula mediante la expresion 2:

Ipr =Z (Pri*op;) 2)

il

Dénde:

|pr:indice de alineamiento de los procesos.
Pri:M edia delvalor obtenido por elproceso i

(Dpk:Peso relativo delproceso k
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m:Cantidad de procesos

Tabla 3.Calculo delindicador

de alneamiento delos procesos:

Procesos (Pr) M edia del Pr, Peso Relativo
.Asistencia M édica

10
Internacional 0.303187714 3.031877
Comercial 7.75 0.116475541 [ 0.902685
Servicios M édicos

10
Asistenciales 0.189810919 1.8981009
Farm acia y O ptica 10 0.086156867 | 0.861569
Servicio de Frontera 10 0.100346896 | 1.003469
Caldad y Bienestar de Vida 10 0.061950869 [ 0.619509
Servicios Académicos 10 0.040124042 0.40124
Eventos Cientificos 10 0.030204491 *0.302045
Recursos Hum anos y

3.5
Econom ia 0.036826359 0.128892
Aseguramiento 4.5 0.024294321 [0.109324
Personalde Sostén 3.25 0.010621981 [ 0.034521

indice de alineamiento de los procesos 9.293242

La matriz de alneamiento estratégico es construida con ellae y ellpr. Se define
una tabla de doble entrada (Figural) donde se &establece wuna linea
dem arcacidbn sobre cada eje de manera que se obtiene una matriz de cuatro

cuadrantes.

de
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Paso 5. Evaluar losresultados de lamatrizde alineam iento estratégico.

(Figura 1)

Matriz de Alinemiento Estratégico

o

(=

Cuadrantell | Cuadrantel

Cuadrante IV | Cuadrantelll

de alineamiento de los procesos

Indice
ra

0 1 1 3 4 5 b 7 B

indice de alineamiento estratégico

Delandlisis realizado se definen dos hip6tesis fundam entales:

v Los objetivos estratégicos se encuentran concretados en los procesos
relevantes de la em presa.

v Los procesos relevantes de la empresa aportan a la estrategia de la
organizacién.

Para la evaluacion de las hip6tesis se trabajan las posibles estrategias a definir
en cada cuadrante (cuadro 1)



Cuadro 2.Posibles estrategias segun

la matriz de alneamiento estratégico.

procesos.

Cuadrantes Nombre Interpretacion E strategia
Continuar el despliegue
Los objetivos estratégicos se
de la estrategia formulada
| Hom e encuentran alineados y
y definir el sistema de
m anifiestos enlos procesos.
control
Revisar los objetivos
N o todos Ios objetivos [estratégicos para
. Guante estratégicos tienen su ide ntificar aquellos que no
concreciébn en los procesos. tributan a los procesos en
la organizaciéon.
Identificar aquelas
com petencias distintivas o
N o todos los procesos .
m ercados no alineados
relevantes aportan a la Lo
I Pelota P con los objetivos
estrategia. estratégicos y redisefiar la
estrategia.
Realizar el redisefio de la
No hay alineacion entre los [@strategia 'y valorar la
v Bate objetivos estratégicos vy los [ecesidad de una
reingenieria en los

Pprocesos.
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3.4 Conclusiones parciales:

1. La aplicacion del procedimiento propuesto y las herramientas empleadas,
nos permiti6 dem ostrar su utiidad y valdez para: desarrollar la planeacién
estratégica de la empresa, lo que contribuye a la mayor eficacia en el
proceso de planificaci6n y controlde la gestion em presarial

2. Se logré determinar los diferentes procesos de la organizacién y la
determinacion de los valores del indice Integral para evaluar la capacidad
de las organizaciones respectoa su Enfoque aprocesos.

3. Al calcular el alneamiento estratégico se determindé que los objetivos
estratégicos se encuentran concretados en los procesos relevantes de la
organizaciéon.
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Conclusiones

1.- Se logr6 conceptualizar los diferentes temas que contienen los criterios que
abarcan la Planeacién Estratégica, la G esti6n por procesos, Enfoque a procesos
y Alineamiento Estratégico en los Servicios M édicos Cubanos.

2.- La seleccion y aplicacion de diferentes herramientas hizoposible el desarrolo
deltrabajo yse expusieron los diferentes conceptos requeridos.

3.- Con la aplicacién de las herramientasespecificas para aplicar la planeacién
estratégica,se logré organizarlas secuencias de los procesos de la entidad.

4.- La aplicacion del Procedimiento para la G estion de procesos (DIANA) nos
perm iti6 identificar los diferentes procesos para la Sucursalde Servicios M édicos
Cubanos M atanzas.

5.- Alevaluar la capacidad de la organizacion para implementar el enfoque de
procesos se utiizé el Indice Generalde Capacidad de Enfoque a Procesos, que
dio como resultado 0.11748 (desfavorable)

6.- EIl alineamiento estratégico contribuy6, a través del indice y la m atriz de
alineamiento estratégico, a verificar que:

v Los objetivos estratégicos se encuentran concretados en los procesos
relevantes de la em presa.

v Los procesos relevantes de la empresa aportan a la estrategia de la
organizaciéon de los Servicios M édicos Cubanos Matanzas.
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Recomendaciones

1. Presentar a la Direccién Provincial de Salud, asi como a la Sucursal de
Servicios M édicos Cubanos, el trabajo para su aprobacién, utiizaciéon vy
que sirva como elemento transformadoren elsector.

2. Divulgar los resultados de esta investigacion, mediante la elaboracion de
articulos y presentacion de ponencias, en virtud de que alcance su mayor
consolidacion tedrico-practica, e incremente su valor metodolégico
sociocultural

3. Desarrollar acciones encaminadas a la continuacién y conclusién de esta

investigacién, con el propé6sito de consolidar la implementacion del

instrum entalm etodolégico desarrollado.

y
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Anexos.

Anexo. 1

Sistem a de controly evaluacion de los objetivos.

Acciones Responsable Asegurador Fecha

d

‘e
cumplimiento
Crear plaza para el Director (SsMC). Director (SsMC) 31 Diciembre de
comunicador institucional. -Servicios medicos +Servicios medicos|2019
cubanos. cubanos.
Elaborarestrategia de Director (SsSsMC) Director (SsMC) 31 de Diciembre
comunicacién .Servicios medicos |- Servicios medicos|-de 2019
cubanos. cubanos.

Perfeccionar y actualizar| Director (SsSMC) Director (SSMC) 31 de Diciembre
peribdicam ente nuestro Servicios medicos de 2019
sitio W EB com o cubanos.
instrumento de promocion vy
ventas.
Incrementar la Director SSMC Director SSMC 31 de Diciembre
participacion en las ferias de 2019
internacionales
especializadas en tem as
de Salud y caldad de|
vida .
Participacion del equipo Comerciales Director SSMC Todo elafio 2019
de salud en el
recibimiento de los grupos

de clientes y en reuniones

de informacion en ell,

hotel

Entregartarjetas de Comerciales Director SSMC Todo elafio 2019
identificacion a cada

cliente, del equipo de

salud que labora en

Atencion M edica

Intennacional

Ofertar a cada grupo de Comerciales Director SSMC Todo elafio 2019

clientes la caracterizacion

8 4



del equipo de Salud del

Hotel

Colocar en las
habitaciones de hoteles y
casa de arrendamiento la
m apificacion de los

servicios de salud que se

Comerciales

.Director SSMC

"Todo elafio 2019

brindan en el polo

turistico.

Participacién de los "Comerciales "Director SSMC "Todo elafio 2019
Servicios M edicos

Cubanos en ferias y

eventos que se realicen

en la provincia.

Perfeccionar la aplicacion
de telefonia m o vil que
permite la divulgacion y el
acceso a informacién de

nuestros servicios.

Comerciales

Director SSMC

31 de Diciembre

de 2019

P articipacion del equipo
de salud con acciones
preventivas en las
actividades propias del
hotel Ej. Ciclovid a,

programas de animacion,
habitos de nutricion

adecuada

"Comerciales

"Director SSMC

"Todo elafio 2019

Incrementar las visitas a
casas de renta en los
Consejos Populares de
Santa M arta y Boca de

Camarioca.

"Comerciales

"Director SSMC

"Todo elafio 2019

Conformar equipo de

trabajo para la ampliacion y

profundizacién en los
estudios de mercado
teniendo en cuenta el
incremento de la

competencia

internacional

Comerciales

'Director SSMC

'31 de Diciembre

de 2019
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Estabiidad en los equipos

de salud de los servicios
de atencion medica

internacional

Atencion Medica

Director de SSMC

2019

=1}
o

Todo ela

Acercar los servicios de

salud al cliente
EjInterconsultas en el

hotelsegun demanda.

"Atencion Medica

"Director de SSMC

"Todo elafio 2019

Incrementar los horarios a

12 horas en los hoteles

donde exista un indice de

ocupaciéon elevado.

"Atencion Medica

"Director de SSMC

"Todo elafio 2019

Disefar servicios de

caldad de vid a para

desarrollar en locales del

Hotel como piscinas, spa,

Playa,etc.

Atencion M edica

comerciales.

‘"Director de SSMC

"Todo elafio 2019

Director de SSMC

Comercializadora de

31 de

Intencionar los precios de Diciembre
los servicios de Salud servicios medicos de 2019
segun categoria de los cubanos (CSMC)
hoteles.
Potencializar los servicios.Director de SSMC .(CSMC) .31 de Diciembre
gue se brindan en los Comercializadora de de 2019
consultorios y clinic a servicios medicos
internacional cubanos
Encuentro con todas las .Director de SSMC .Sucursal .31 de Diciembre
agencias de viajes d de 2019
radicadas en Varadero e
con el objetivo de servicios medicos
actualzar la cartera de cubanos.(SSMC)
programas m édicos, la
relacion de las
instituciones de salud
donde se brindan
servicios y los
mecanismos para
acceder a estos.
Organizacion del proceso'Director de SSMC 'Directorde SSMC. '31
de ventas para la mejora
e

Diciembrede

8 6



2019

y la efectividad de las Sucursal de
mismas. servicios medicos
cubanos
Acortar los tiempos de'Directorde SSMC "Director de SSMC. 31 de
respuesta a las Sucursal de Diciembrede
solicitude s realizadas por servicios medicos 2019
los pacientes. cubanos
Consolidar el monitoreo y'Directorde(SSMC) ‘Director de SSMC. '31 de
reporte diario de los | sucursal de servicios Sucursal de Diciembrede
resultados de las ventas, medicos cubanos. servicios medicos| 2019
que esta permita tom ar cubanos
acciones correctivas a
tiempo.
Potenciar el trabajo con'Director de SSMC .Directorde SSMC .31
las principales agencias vy d
receptivos cubanos en el e
exterior, para lograr un Diciembrede
incremento de su 2019
participacién en los
ingresos de servicios
médicos internacionales,
estableciendo
comunicaciones
sistem aticas y reuniones
de intercambio y chequeo
del comportamiento de
las ventas a través de
estos.
Identificar nuevos |Directorde (SSMcC). ‘(csmc) 31 de
receptivos especializados yl sycursal de servicios |CoOmercializadora de Diciembrede
negociar con estos la | medicos. servicios medicos 2019
frma de <contratos en los cubanos
mercados que aun no
tienen presencia nuestra y
donde existe demanda de
nuestros productos.
Aperturar un consultorio.Director de SSMC .Directora Provincial .31 de
medico en el Consejo de Salud Diciembrede
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Popular Santa Marta. 2019

Mejorar las condiciones| Director de SSMC Directora Provincial 15 de Diciembre
estructurales y de Salud de 2019
potencializar el

consultorio medico de

ciudad de CAardenas.

Incrementar puntos de.DirectorSSMC .DirectorSSMC .31 de Diciembre
ventas de farm acia en de 2019

hoteles y Consejos

Popular de Santa Marta vy

Boca de Camarioca.

Incrementar las reisiones.DireCtor Clinic a .DirectorSSMC .20 de Diciembre
para la sala AMI dell Internacional de 2019

hospital, segun morbilidad

(10% de los pacientes

atendidos en la clinic a

internacional)

Promover conferencias .Comerciales .DirectorSSMC .31 deDiciembre.
sobre nutricion, de 2019

enfermedades cronicas

no trasmisible s,
envejecimiento saludable y

otros temas.
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Anexo. 2

Diagrama de Ishikawa.

La
Infraestructura
pibspudigde nte s
1—-.'....* T

alta de

Formacién del
Personal
No existe|buena

/

Localno

Aol
et

seleccién

0O

personal

Equipamiento

para la sucursal se capacita

alpersonal

Liderazgo

/

/Liderazgo

No se conocen las

necesidades del Cliente

-—________.

N o existe estrategia de
Comunicacién.
No se trabaja en funcién de

satisfacer alcliente se conocen las exp

Incompleta estrategia comercial del cliente

E strategias

D eficiente
organizacion
la SUCURSAL
Servicios
M édicos

ctativas
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Anexo.3

Plan de Medidas.

Deficiencias Accion Recurso Responsable
D eficiente organizacion Disefiar estrategias Direccién de la Director
de la SUCURSAL de y sistem as de comercializadora
Servicios M édicos trabajo que

permitan organizar

la sucursal
Infraestructura Disefiar localpara la .Direccién de la ‘Director
insuficientes sucursal que comercialzadora

requiera de

condiciones para la

mism a.

Buscar

equipamiento que

responda a las

necesidades y a las

dinamicas de

trabajo de la

sucursal.
Formacion delPersonal Crear equipo de | . ‘Director

Equipo de
seleccion del »
seleccion de la

personal para sucursal

trabaijar en la

sucursal

Capacitar al

personalcon que se

cuenta.

Liderazgo Seleccionar .Personal ‘Director

personal con

capacidad para
liderar sistem as
em presariales.

Reestructurar la
direccion actual de

la comercialzadora.

especializado de la

comercializadora.
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Deficientes estrategias

Realizar estudios de
mercado.
Disefiar estrategia
de com ercializaciéon
Disefiar estrategia

de comunicacién.

Personal
especializado

(Contratarlo)

Director

Cliente

Disefiar estrategia
que perm itan
conocer las

necesidades de los

clientes.

Disefiar
herramientas que
perm itan conocer
las expectativas de
los mismos.

Crear sistemas que
permitan una
retroalimentacion
constante de las

necesidades de los

clientes.

Personal

especializado

(Contratarlo)

‘Director
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Anexo. 4

M atrizde com paraciones pareadas.

Vilordeal  mterretaion
LElobjetvo iy tenen oual

L 1 Ealece e deseviioperorelzado e, qe e BbishiibiBlenel | 69 1218

3f:n‘]plgf%‘;e';jedzfgg‘]zg‘vzr?“ 3 Hacer roouesta e apicainceectade f olia de recos, seqﬂncalWﬁdemSMEsolmsxﬂmenteslnercados %

5 oo esmés uertemente W |

Imporinte queel

TE objeivo i esmucho mas ueremente

Imporante que el ojetvo |,
OE objeivo  esabsolutamente més
Imporante que el ojetvo |,
2468 Valores intermedios
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Anexo 5.

M atrizde com paraciones pareadas norm alizadas.

Matriz de Comparaciones Pareadas Normalizada |
Obietivos Fstrateqicas (Oe) Ol |02 |0e3 |04 [Promedio

1 Promover s senicios méclos inemacionaes a ravés de wna adecuada ¢ Seaied (0 ogeagebmanm| 02205311 0 388235 0454364
19 Ectablecer un aferta de sanviio nerconalzada vle calidad_aug narmita [ 0606660423500 037680

T ViVEVTUV ViTeUULV VivTuuv

difatantac ma
10 \"Z

UL

i g (6ados
% 0200243 0.037844 0.092121) 0:129412 0114906
4. Incrementar proceso deventas|  Oedl 0078863 0.035741( 0.041876| 0.058824 0053831

Suma
1 1 1 ! 1

Tt

En cada celda se calcula el tanto por uno que representa cada criterio con respecto al valor total de las ponderaciones de cada columna, que es el resultado d
dividir el valor del impacto correspondiente entre el total de impactos de su columna. Enla columna de promedios se calculan los promedios de cada fila.

M atrizresumen de prioridades de los criterios.



MATRIZ RESUMEN DE PRIORIDADES DE LOS CRITERIOS

Objetivos Estrategicos (Og)

Vector de
Suma
Oel Oe2 0e3 Oed Ponderada

1. Promover los senvicios médicos intermacionales a ravess de na adecuada esit&tboja (B4afaibaBi8A9924 | 0.208757 | 0.355285 | 2088334

P. Establecer una oferta de servicio personalizado y de calidad, que permita | @Bgsisfal Giofidels7 | &76894 | 0.781363 | 0.387584 1.720598

fieqoria 5@@»@@@534%%%3 mercadas
Ue3 0174757 0.055426 0.114906) 0.118428 0463518

4. Incrementar proceso de ventas|  Oed| 0.068844 00523461 0.05223 0.053831) 0.227251

En cada celda se pone el resultado de dividir el valor del PROMEDIO de la fila correspondiente entre el valor del impacto de la celda correspondiente. En la
columna de VECTOR DE SUMA PONDERADA se suman los valores de las celda correspondientes a cadafila.

Anexo. 6.

Totalde expertos.

En cada una de las celdas de la fila que quedal
debajo se pone el resultado de dividir el valor
CANTIDAD DE EXPERTOS 5 del VECTOR DE SUMA PONDERADA de la celda SUMA
correspondiente entre el valor del PROMEDIO de la
celda correspondiente.
n 4 | 459 | 4565 | 4034 | 4222 | 17417
LAMBDA Max: 4.354
INDICE DE CONSISTENCIA 0.1181| Elautor define como correspondientes las celdas que tienen
INDICE DE CONSITENCIA ALEATORIO 0.99 el mismo nimero de orden de arriba hacia abajo y de
RELACION DE CONSISTENCIA ERLE] e s

RELACION DE CONSISTENCIA > 0.10 € juicio inconsistente

RELACION DE CONSISTENCIA <= 0.10 ¢ juicio consistente

M atrizde com paraciones pareadas.
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Matriz de Comparaciones Pareadas
Procesos (Pr) Pri Pr2 Pr3 Pr4 Pr5 Pr6 Pr7 Pr8 Prg Pri0 Pril | Totales
Wsistencia Médica Internacional Pri 1 2 8 8 8 8 8 8 9 9 9 8
(Comercial Pr2 05 i 2 2 2 2 2 2 ! ! 9 365
—_— Servicios Médicos Asistenciales Pr3 0.125 05 1 8 8 8 8 8 9 9 9 68.625
or de ai .

e A v P | 0 | 05 | o L] 2| 5| 5 | 5| 3 | 2| & |k
LElobjetivoiyj  [Servicio de Frontera Pr5 0.125 05 0.125 1n 1 8 5 5 1 5 8 | 4025
BT (Calidad y Bienestar de Vida Pré 0125 05 0125 15 1B 1 3 3 1 5 1| 21075
3Elobjetivoies  [senvicios Académicos Pr7 0125 05 0125 15 15 Bk} 1 2 3 3 5 [1548333

débilmente mas —
imaged [Eventos Cientficos Pr8 0125 05 0125 15 15 1B 1R 1 2 2 3 19983333
. bobi‘envoi‘  [Recursos Humanos y Economia Pr9 |041111110.4428571| 01111111 1B n n 1B 1R 1 1 9 |1881746
o S sequamiento P0 [olttiitfomeztfoluit| 1 | 15 | 15 | 1B | 2 | m T & [uuw
‘”;pg\lgak:]:zehegel:‘sj Personal de Sostén Suma Pril |01111111(01111111(0.0111111| 178 18 m 15 13 19 18 1 2495635
mucho mas 25833333 ( 6.3968254 | 11.958333 | 21.05833 | 21.99286 | 33.152381 | 33.366667 | 35.333333 [ 48.253968| 50.125 76 | 340221
uertemente
imporl_amqueel
°b|‘e”‘/°|1 En cada celda el Experto pone su valoracion de la medida en que un criterio escrito en unafilatiene mayor o menor peso que otro reflejado en una columna, en términos de la meta global; la cuantificacion la realiza con nimeros del 1al 9, siendo este Gltimg la
9Bl objetivoi 9? maxima valoracion. Si un criterio reflejado en una fila tiene menor peso que aquel conque se compara en una columna, entonces la valoracién se pone en forma de fraccion; es decir UP, donde P es la puntuacion que le da el Experto. En la columna de TOTALES
absolutamente mas | gp cajcya l resultado dela suma de todos losimpactos de cada fila.
importante que el
objetivoj.
24,68 Valores
intermedios.

2. Establecer una oferta de senicio personalizado y de calidad| @
3. Hacer propuesta de la aplicacion correcta de la politica de preci

Matriz de (i Pareadas
Objetivos Estrategicos (Og) Qel 02 0e3 Qed Totales |
Promover los senvicios médicos infernacionales a fravés de 4cion 1

15.33333

2 347619

083 03333333 0.1428571] 1
4. IncBememtar proceso de ventas| Oed 0.1666667) 0.1428571 05 1 1.809524
1.8333333) 4.2857143 115 16 33.61905
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