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R e s u m e n    

 

 

 

E l t r a b a jo  q u e  s e  p r e s e n t a : A p lic a c ió n  d e  H e r r a m ie n t a s  a  lo s  p r o c e s o s  d e  la    
S u c u r s a l d e  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s  e n  M a t a n z a s  p a r a  e l p e r f e c c io n a m ie n t o    
d e   la  p la n if ic a c i ó n  e s t r a t é g ic a ,  s u r g e  a n t e   la  p r o b le m á t ic a  c ie n t íf ic a : ¿ C ó m o    
lo g r a r  u n  c o n ju n t o  d e   t a r e a s  q u e  p e r m it a n  d e s a r r o lla r  c o n  a lt o  n iv e l d e    
o r g a n iz a c ió n  u n a  a d e c u a d a  c a p a c id a d  d e  e n f o q u e  a  p r o c e s o  y  a lin e a m ie n t o    
e s t r a t é g ic o  d e  la  o r g a n iz a c ió n ? ;  p a r a  d a r le  s o lu c ió n  a  la  p r o b le m á t ic a  c ie n t í f ic a    
p la n t e a d a  s e  d e f in e  c o m o  o b je t iv o  g e n e r a l: D e t e r m in a r  lo s  p r o c e s o s  y  p r o p o n e r    
s u  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a ,  e n  e lla  e v a lu a r  la  c a p a c id a d  d e  e n f o q u e  a  p r o c e s o  y    
e l e s t a d o  d e l a li n e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e n  la  S u c u r s a l d e  S e r v ic io s  M é d ic o s .    
M a t a n z a s . P a r a  e l d e s a r r o llo  d e  e s t a  in v e s t ig a c i ó n  s e  u t il iz a n  m é t o d o s  t e ó r ic o s ,    
e m p í r ic o s  y  e s t a d í s t ic o s  m a t e m á t ic o s .  E n t r e  lo s  t e ó r ic o s ,  s e  u t iliz a  e l a n á l is is  y    
s í n t e s is  d e   t o d a   la   in f o r m a c ió n  r e v is a d a  e n   la   l it e r a t u r a  e s p e c ia liz a d a ,   la    
in d u c c ió n  –  d e d u c c i ó n  u t il iz a d a  t a n t o  p a r a  la  r e a l iz a c i ó n  d e l m a r c o  t e ó r ic o  d e  la    
in v e s t ig a c ió n  c o m o  p a r a  d ia g n o s t ic a r  e l d e s e m p e ñ o  d e   lo s  e le m e n t o s  d e l   
m o d e lo  e n  la s  e m p r e s a s .  E n t r e  lo s  p r in c ip a le s  r e s u lt a d o s  d e  la  i n v e s t ig a c ió n  s e    
e n c u e n t r a  la  c o n f o r m a c ió n  d e l S is t e m a  d e  P la n if ic a c ió n  E s t r a t é g ic a ,  c o n f o r m a d a    
p o r  u n  P la n  E s t r a t é g ic o ,  P la n  d e  A c c io n e s  E s t r a t é g ic a s  y  e l M a p a  d e  P r o c e s o s    
d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  d e f in i e n d o  e l E n f o q u e  a  P r o c e s o s  d e  la  e n t id a d ,  a s í  c o m o  e l   
A lin e a m ie n t o  E s t r a t é g ic o  d e  la  m is m a .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
V I    



 

 

 

A b s t r a c t    

 

T h e  w o r k  t h a t s h o w s  u p : A p p lic a t io n  o f  T o o ls  t o  t h e  p r o c e s s e s  o f t h e  B r a n c h  o f    
M e d ic a l C u b a n  S e r v ic e s   in  M a t a n z a s  f o r  t h e   im p r o v e m e n t  o f t h e  s t r a t e g ic    
p la n n in g ,  a r is e s  b e f o r e  t h e  s c ie n t if ic  p r o b le m :  H o w  t o  a c h ie v e  a  g r o u p  o f  t a s k s    
t h a t  y o u /t h e y  a llo w  t o  d e v e lo p  w it h  h ig h  o r g a n iz a t io n  le v e l a n  a p p r o p r ia t e  f o c u s    
c a p a c it y  t o  p r o c e s s  a n d  s t r a t e g ic  a lig n m e n t  o f t h e  o r g a n iz a t io n ? ,  t o  g iv e  s o lu t io n    
t o  t h e  s c ie n t if ic  o u t lin e d  p r o b le m  h e / s h e  is  d e f in e d  a s  g e n e r a l o b je c t iv e :  T o    
d e t e r m in e  t h e  p r o c e s s e s  a n d  t o  p r o p o s e  t h e ir  s tr a t e g ic  p la n n in g ,   in  h e r  t o    
e v a lu a t e  t h e  f o c u s  c a p a c it y  t o  p r o c e s s  a n d  t h e  s t a t e  o f  t h e  s tr a t e g ic  a lig n m e n t  in    
t h e  B r a n c h  o f  M e d ic a l S e r v ic e s .  M a t a n z a s .  F o r   t h e  d e v e lo p m e n t  o f   t h is    
in v e s t ig a t io n  t h e o r e t ic a l,  e m p ir ic  a n d  s t a t is t ic a l m a t h e m a t ic a l m e t h o d s  a r e  u s e d .    
A m o n g  t h e  t h e o r e t ic a l o n e s ,  t h e  a n a ly s is  a n d  s y n t h e s is  o f  a ll t h e  in f o r m a t io n    
r e v is e d  in  t h e  s p e c ia liz e d  l it e r a t u r e  is  u s e d ,  t h e  in d u c t io n .  D e d u c t io n  u s e d  s o    
m u c h  f o r  t h e  r e a liz a t io n  o f  t h e  t h e o r e t ic a l m a r k  o f t h e   in v e s t ig a t io n   lik e  t o    
d ia g n o s e  t h e  a c t in g  o f  t h e  e le m e n t s  o f  t h e  p a t t e r n  in  t h e  c o m p a n ie s .  A m o n g  t h e    
m a in  r e s u lt s  o f  t h e  in v e s t ig a t io n ,  h e / s h e  is  t h e  c o n f o r m a t io n  o f  t h e  S y s t e m  o f    
S t r a t e g ic  P la n n in g ,  c o n f o r m e d  b y  a  S tr a t e g ic  P la n ,  P la n  o f  S t r a t e g ic  A c t io n s  a n d    
t h e  M a p  o f  P r o c e s s e s  o f  t h e  o r g a n iz a t io n ,  d e f in in g  t h e  F o c u s  t o  P r o c e s s e s  o f  t h e    
e n t it y ,  a s  w e ll a s  t h e  s t r a t e g ic  a lig n m e n t  o f  t h e  s a m e  o n e .    
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I n t r o d u c c i ó n    

 
D e s d e  h a c e  v a r ia s  d é c a d a s ,  la s  o r g a n iz a c io n e s  d e  s a lu d  s e  h a n  p r e o c u p a d o p o r    
m e jo r a r  la  c a lid a d  d e  la  a t e n c ió n  a  lo s  u s u a r io s  d e l s is t e m a ,  a s í  c o m o  a  la s    
p e r s o n a s  q u e  d e s a r r o lla n  s u  la b o r  p r o f e s io n a l e n  e ll a .  E n  lo s  ú lt im o s  t ie m p o s    
h a n  s u r g id o  y  t o m a d o  p r o t a g o n is m o , h e r r a m ie n t a s  d e  g e s t ió n  q u e  c o n s id e r a n    
c o m o  r e q u is it o ,  c e n t r a r  la  a t e n c ió n  e n  la  g e s t ió n  d e  la  o r g a n iz a c ió n  a  p a r t ir  d e  lo s    
p r o c e s o s .  E s t e  p r e c e p t o  e s  e l n ú c le o  f u n d a m e n t a l d e  la  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s ,   
c o n s id e r a d o  e l e n f o q u e  q u e  r o m p e  c o n  la  f o r m a  c o n v e n c io n a l d e  g e s t io n a r  la s    
o r g a n iz a c io n e s ,  p o r  f u n c io n e s ,  y  q u e  r e c o n o c e  q u e  la  g e s t ió n  d e b e  e n f o c a r s e    
h a c ia  a q u e llo s  p r o c e s o s  c la v e  e n  e l c u m p l im ie n t o  d e  la  m is ió n .  ( H e r n á n d e z    
N a r iñ o ,  2 0 0 9 )      

 
L a  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s , e s   la  a c c ió n  d e  a d m in is t r a r   lo s  p r o c e s o s  d e  u n a    
o r g a n iz a c ió n .  P e r c ib e   la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  u n  s is t e m a   in t e r r e la c io n a d o  d e    
p r o c e s o s  q u e  c o n t r ib u y e n  c o n ju n t a m e n t e  a   in c r e m e n t a r   la  s a t is f a c c ió n  d e l   
c lie n t e ,  h a c ie n d o  p o s i b le  u n a  g e s t ió n  in t e r f u n c io n a l,  g e n e r a d o r a  d e  v a lo r  p a r a  e l   
c lie n t e  y  q u e  p o r  t a n t o  c o n d u c e  a  s u  s a t is f a c c ió n .    

 

E n  la  a c t u a lid a d  e l e n f o q u e  y  g e s t ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  d e  a c u e r d o  a l c r it e r io  d e    
v a r io s  a u t o r e s  e s   la  b a s e  p a r a  e n t e n d e r   la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  u n  s is t e m a ,   
s u p e r a r  la s  c o n t r a d ic c io n e s  in t e r d e p a r t a m e n t a le s  y  e lim in a r  l o s  p r o b le m a s  d e    
d is e ñ o  e s t r u c t u r a l c o m o  d e s b a la n c e s  e n t r e   r e s p o n s a b ilid a d  y  a u t o r id a d ,    
c o n f u s io n e s  e n t r e  la s  lí n e a s  e je c u t iv a s  y  f u n c io n a le s ,  in s u f ic ie n t e  m a n e jo  d e    
e s t r u c t u r a s  p a r a le la s ,  d e s p r o p o r c io n e s  e n t r e  á r e a s  d e  d ir e c c ió n , e x c e s o , d e f e c t o    
o  r e d u n d a n c ia  d e  f u n c io n e s ,  o  s u s  a g r u p a c io n e s  e r r ó n e a s  a l a p lic a r  u n o  u  o t r o    
c r it e r io  d e  d e p a r t a m e n t a liz a c ió n .     

 

L a  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s ,  h a  d e v e n id o  u n   in s t r u m e n t o  b á s ic o  p a r a   la s    
o r g a n iz a c io n e s   in n o v a d o r a s ,  e l d e s a r r o ll o  d e  e s t a  f o r m a  d e  g e s t ió n  p a s a  p o r    
id e n t if ic a r ,  c o m p r e n d e r ,  e s t a b iliz a r  y  c o n t r o la r  m e jo r  la s  á r e a s  d e  r e s p o n s a b ilid a d    
m é d ic a  e n  c e n t r o s  d e  s a lu d .  E l S is t e m a  N a c io n a l d e  S a lu d  c u b a n o  r e a l iz a    
g r a n d e s  e s f u e r z o s  p a r a  q u e  lo s  s e r v ic io s  m é d ic o s  a s is t e n c ia le s  q u e  s e  b r in d a n    
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e n  C u b a  s a t is f a g a n  la s  e x p e c t a t iv a s  d e  lo s  c lie n t e s .  E s t o s  e m p e ñ o s  t ie n e n  c o m o    
b a s e  la  b ú s q u e d a  d e  h e r r a m ie n t a s  p a r a  la  m e j o r a  y  g e s t ió n  d e  l o s  p r o c e s o s  y    
a s í  lo g r a r  a lin e a r lo s  c o n  la s  e s t r a t e g ia s  d e  la o r g a n iz a c ió n .    

 
E l e n f o q u e  b a s a d o  e n  p r o c e s o s  p a r t e  d e  la  id e a  d e  q u e  “ la s  e m p r e s a s  s o n  t a n    
e f ic ie n t e s  c o m o  lo  s o n  s u s  p r o c e s o s ” ( A m o z a r r a in ,  1 9 9 9 ) , r e c o n o c e  q u e  t o d o    
t r a b a jo  d e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n  s e  r e a liz a  c o n  e l p r o p ó s it o  d e  c o n s e g u ir  a lg ú n    
o b je t iv o ,  y  q u e  e l o b je t i v o  s e  lo g r a  m á s  e f ic a z m e n t e  c u a n d o  lo s  r e c u r s o s  y  la s    
a c t iv id a d e s  r e la c io n a d a s  s e  g e s t io n a n  c o m o  u n  p r o c e s o .  E s t o  im p lic a  u n a  v is ió n    
“ t r a n s v e r s a l”  d e  la  e m p r e s a , o  s e a , v e r  a l p r o c e s o , d is e ñ a d o  p a r a  s a t is f a c e r  la s    
n e c e s id a d e s  d e  lo s  c lie n t e s  ( in t e r n o s  o  e x t e r n o s ) ,  c o m o  la  f o r m a  n a t u r a l d e    
o r g a n iz a c ió n  d e l t r a b a jo .    

 
S e g ú n  A m o z a r r a in  ( 1 9 9 9 ) ,  L a  m a y o r í a  d e  la s  e m p r e s a s  y  la s  o r g a n iz a c io n e s  q u e    
h a n   t o m a d o  c o n c ie n c ia  d e  e s t o  h a n  r e a c c io n a d o  a n t e   la   in e f ic ie n c ia  q u e    
r e p r e s e n t a  la s  o r g a n iz a c io n e s  d e p a r t a m e n t a le s ,  c o n  s u s  n ic h o s  d e  p o d e r  y  s u    
in e r c ia  e x c e s iv a  a n t e  lo s  c a m b io s , p o t e n c ia n d o  e l c o n c e p t o  d e  p r o c e s o , c o n  u n    
f o c o  c o m ú n  y  t r a b a ja n d o  c o n  u n a  v is ió n  d e  o b je t iv o  e n  e l c lie n t e .     

 
E l é x it o  d e  t o d a  e m p r e s a  d e p e n d e  c a d a  v e z  m á s  d e  q u e  s u s  p r o c e s o s  e s t é n    
a lin e a d o s  c o n  s u  e s t r a t e g ia ,  m is ió n  y  o b j e t iv o s .  D e t r á s  d e l c u m p lim i e n t o  d e  u n    
o b je t iv o  s e  e n c u e n t r a n  u n a  s e r ie  d e  a c t iv id a d e s  q u e  f o r m a n  p a r t e  d e  u n  p r o c e s o .   
E s  p o r  e llo  q u e  e l p u n t o  d e  a n á lis is  lo  c o n s t it u y e  la  g e s t ió n  d e  la  e m p r e s a    
b a s a d o  e n  lo s  p r o c e s o s  p o r  s u  c a p a c id a d  d e  c o n t r ib u ir  d e  f o r m a  s o s t e n id a  a  lo s    
r e s u lt a d o s ,  s ie m p r e  q u e  la  e m p r e s a  d is e ñ e  y  e s tr u c t u r e  s u s  p r o c e s o s  p e n s a n d o    
e n  e l c lie n t e  ( N o g u e ir a  R iv e r a ,  2 0 0 2 ) .    

 
C u a lq u ie r  o r g a n iz a c ió n  e s t á  e n  b ú s q u e d a  d e  s e r  e x it o s a ,  p o r  e s t e  m o t iv o ,  s e    
h a c e  f u n d a m e n t a l t r a z a r  u n  c a m in o  c la r o  q u e  p e r m it a  a lc a n z a r   la s  m e t a s    
p r e v is t a s .  S in  e m b a r g o , lo g r a r  e s t e  c a m in o  n o  s ig n if ic a  s ó lo  e s t a b le c e r  e l p u n t o    
a l q u e  s e  q u ie r e   lle g a r ,   im p lic a   t a m b ié n  p la n t e a r  c u á le s  s e r á n   lo s  p a s o s    
p a r a a lc a n z a r  e s a  m e t a .  P o r  e llo  e s  p r e c is o  p e n s a r  e n  la  P la n e a c ió n  E s t r a t é g ic a    
d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
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L a  P la n e a c ió n  E s t r a t é g ic a  e s  u n a  h e r r a m ie n t a  d e  g e s t ió n  q u e  p e r m it e  e s t a b le c e r    
e l q u e h a c e r  y  e l c a m in o  q u e  d e b e n  r e c o r r e r  la s  o r g a n iz a c io n e s  p a r a  a lc a n z a r  la s    
m e t a s  p r e v is t a s ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  lo s  c a m b io s  y  d e m a n d a s  q u e  im p o n e  s u    
e n t o r n o .  E n  e s t e  s e n t id o ,  e s  u n a  h e r r a m ie n t a  f u n d a m e n t a l p a r a  la  t o m a  d e    
d e c is io n e s  a l in t e r io r  d e  c u a lq u ie r  o r g a n iz a c ió n .  A s í ,  la  P la n e a c ió n  E s t r a t é g ic a  e s    
u n  e je r c ic io  d e  f o r m u la c ió n  y  e s t a b le c im ie n t o  d e  o b je t iv o s  y ,  e s p e c ia lm e n t e ,  d e    
lo s  p la n e s  d e  a c c ió n  q u e  c o n d u c ir á n  a  a lc a n z a r  e s t o s  o b je t iv o s .    

 
L a s  e m p r e s a s  e n   la  a c t u a lid a d  s e  e n f r e n t a n  a l r e t o  d e  a s im ila r  f u e r t e s  y    
c o n t in u o s  c a m b io s ,  n o  s ó lo  d e l e n t o r n o , s in o  t a m b ié n  s o c ia le s ,  t e c n o ló g ic o s ,    
r e g u la r iz a c io n e s ,  le g is la c io n e s ,  r e c u r s o s  d e  c a p it a l,  e n t r e  o t r o s . D e  a h í  q u e  s e a    
n e c e s a r io  t o m a r  d e c is io n e s  d e n t r o  d e l á m b it o  e m p r e s a r ia l p a r a  p o d e r  a d a p t a r s e    
a  e s t e  c a m b ia n t e  y  c o m p le jo  m u n d o .     

 
L a  P la n e a c ió n  E s t r a t é g ic a  e s  m u y   im p o r t a n t e  d e n t r o  d e   la  e s t r u c t u r a  d e    
c u a lq u ie r  t ip o  d e  o r g a n iz a c ió n .  P e r o ,  n o  s o lo  e s  im p o r t a n t e  s u  f o r m u la c ió n ,  s u    
s e g u im ie n t o ;  e s  ig u a l d e  im p o r t a n t e  s u s  r e s u lt a d o s  p u e s  a  p a r t ir  d e  lo s  m is m o s    
e s  q u e  r e a lm e n t e  s e  p u e d e n  e s t a b l e c e r  c a m b io s  y  t o m a r  d e c is io n e s .    

 
D e s p u é s  d e  d e f in id a s  la s  c a t e g o r í a s  b á s ic a s  d e  la  e s t r a t e g ia ,  e  id e n t if ic a d o s  lo s    
p r o c e s o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  e s t a s  s e  c o n t r a s t a n  p a r a  e v a lu a r  e l a lin e a m ie n t o    
e s t r a t é g ic o  e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .    

 
L a  e s t r a t e g ia  d e f in id a  e s  e f e c t iv a  s i,   lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s   t ie n e n  s u    
c o n c r e c ió n  e n  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  y  lo s  p r o c e s o s  r e s p o n d e n  a  la  e s t r a t e g ia .    

 
E l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e s  r e c o n o c id o  c o m o  u n a  f u e n t e  d e  r e s u lt a d o s    
s u p e r io r e s ,  p o r  lo  q u e  s u  e v a lu a c ió n  p e r t in e n t e  r e p r e s e n t a  u n a  im p o r t a n t e  f u e n t e    
d e  in f o r m a c ió n  p a r a  la  t o m a  d e  d e c is io n e s  o r g a n iz a t iv a s .    

 
 A lin e a m ie n t o  s e  r e f ie r e  a  m u c h o s   t e m a s :  c o n o c im ie n t o ,  e m p o d e r a m ie n t o ,    
d e s a r r o llo  d e  s in e r g ia s ,  b ie n e s t a r ,  p r o p ó s it o s  c o m u n e s ,  e m p a tí a . C u a n d o  u n a    
o r g a n iz a c ió n  e s t á  a lin e a d a ,  lo s  e s f u e r z o s  y  t a le n t o s  in d iv id u a le s  s e  c o o r d in a n    
h a c ia  u n  o b je t iv o  c o m ú n .    
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A  la  m is m a  v e z  q u e  o tr a s  e m p r e s a s  d e  lo s  s e r v ic io s  y  e l s e c t o r  in d u s t r ia l h a n    
a p o s t a d o  p o r  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  e m p r e s a r ia l;  lo s  s e r v ic io s  d e  s a lu d  t a m b ié n    
b u s c a n  m o d e lo s  q u e  le s  p e r m it a n  o f r e c e r  u n  s e r v ic io  d e  c a l id a d  c o n  e f ic ie n c ia  y    
e f ic a c ia .    

 
L a  s u c u r s a l d e  s e r v ic io s  m é d ic o s  c u b a n o s  ( M a t a n z a s ) ,  s e  e n c u e n t r a  u n  p r o c e s o    
d e  t r a n s f o r m a c ió n  y  r e n o v a c ió n ,  e n c a m in a d a  a  a lc a n z a r  m a y o r e s  n iv e le s  d e    
e f e c t iv id a d  y  c o m p e t it iv id a d ,  a s í  c o m o  e x p lo t a r  la s  g r a n d e s  p o s ib il id a d e s  d e    
n u e s t r o  t e r r it o r io  y  s u  in f r a e s t r u c t u r a ,  s ie n d o  n u e s t r o  p r o p ó s it o  a lc a n z a r .    

 
  M e jo r a m ie n t o  d e  la  f u n c io n a l id a d  e  im a g e n  d e  lo s  s e r v ic io s  d e  s a lu d    

e n  e l c o r r e d o r  t u r í s t ic o .    
   I n c r e m e n t o  d e  la  c a lid a d  y  la  s a t is f a c c ió n .    
  M a y o r e s  in g r e s o s  a  n u e s t r o  s e c t o r .    
  A t r a e r  a  n u e s t r a s  u n id a d e s  d e  s a lu d  a  c lie n t e s  e x t r a n je r o s .    

P a r a  e l lo g r o  d e  e s t o s  n iv e l e s  d e  e f e c t iv id a d  y  c o m p e t it iv id a d  q u e  n o s  h e m o s    
p r o p u e s t o  d e b e m o s   tr a n s f o r m a r  e l e s c e n a r io  e x is t e n t e  h o y , y a  q u e  e n   la    
a c t u a lid a d  n o  s e  c u e n t a  c o n  u n  p la n  e s t r a t é g ic o  e n f o c a d o  e n  lo s  p r o c e s o s , lo    
q u e  t r a e  c o n s ig o  r ie s g o s   im p o r t a n t e s  p a r a   la  e n t id a d ,   lo s  c u a le s  p u d ie r a n    
r e p e r c u t ir  a  c o r t o , m e d ia n o  y  la r g o  p la z o .  M e d ia n t e  u n  e s t u d io  d e t a lla d o  d e l    
f u n c io n a m ie n t o  d e  la  e m p r e s a  p u d im o s  c o n s t a t a r  la s  d if ic u lt a d e s  s ig u ie n t e s .    

 
  E s c a s o  d is e ñ o d e  e n f o q u e  a l c lie n t e .    
  L im it a d a  m ir a d a  a  la  s a t is f a c c ió n  la s  n e c e s id a d e s  d e l c lie n t e .    
  E s c a s a s  p r o y e c c io n e s  p r o a c t iv a s p a r a  la  m e jo r a  d e  s u s  s e r v ic io s .    
  L o s  o b je t iv o s  n o  e s t á n  v is u a liz a d a s  d e  f o r m a  e s t r a t é g ic a ,    
   I n s u f ic ie n t e  e s t r a t e g ia  e n  la  o r g a n iz a c ió n  q u e  p e r m it a n  m e jo r a s ,    
  E s c a s o s  in d ic a d o r e s  q u e  m id a n  la  e f ic a c ia  d e  lo s  o b je t iv o s p r e v is t o s .    
   I n s u f ic ie n t e s   in d ic a d o r e s  q u e  m o n it o r e e n   lo s   r ie s g o s  e n   l a    

o r g a n iz a c ió n .    
  L im it a d o s  p r o g r a m a s  q u e  p e r m it a n  la  s u p e r a c ió n  d e  lo s  t r a b a ja d o r e s .    
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   I n s u f ic ie n t e s   lo s  e s t u d io s  d e  m e r c a d o s r e a liz a d o s  p a r a  c o n o c e r  e l    
t u r is m o  q u e  v is it a  a  C u b a    

   I n s u f ic ie n t e s  a n á lis is  d e  lo s  n ic h o s  d e  m e r c a d o     
   I n s u f ic ie n t e  p la n if ic a c ió n  a  m e d ia n o  y  la r g o  p la z o  d e  la  e m p r e s a .     

A  p a r t ir  d e  e s t o s  c r it e r io s s e  h a c e  n e c e s a r io  lo g r a r  u n  a lt o  n iv e l d e  o r g a n iz a c ió n    
d e  s u s  p r o c e s o s  p a r a  c u m p lir  c o n  la  m is ió n  a s ig n a d a  a  la  m is m a ,  p o r  e llo  s e  h a    
p r o p u e s t o  c o m o  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o :  ¿ C ó m o  lo g r a r  u n  c o n ju n t o  d e  t a r e a s  q u e    
p e r m it a n  d e s a r r o lla r  c o n  a lt o  n iv e l d e  o r g a n iz a c ió n  u n a  a d e c u a d a  c a p a c id a d  d e    
e n f o q u e  a  p r o c e s o  y  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  d e  la  o r g a n iz a c ió n ?    

 
U n a  v e z  p la n t e a d a  la  s it u a c ió n  p r o b le m á t ic a  s e  d e f in e  la  h i p ó t e s i s  s ig u ie n t e :  S i    
s e  d is e ñ a  u n  a d e c u a d o  P la n  E s t r a t é g ic o  p a r a  la  C o m e r c ia liz a d o r a  d e  S e r v ic io s    
M é d ic o s  C u b a n o s  M a t a n z a s  y  s e  c o m p le m e n t a  e s t e  d is e ñ o  c o n  u n  E n f o q u e  a    
P r o c e s o s  y  A lin e a m ie n t o  E s t r a t é g ic o  q u e  p e r m it a  c o n t r o la r  p e r m a n e n t e m e n t e  la    
im p le m e n t a c ió n  d e  e s t e  p la n ;  s e  c o n t r ib u ir á  a  la  m a y o r  e f ic a c ia  d e l p r o c e s o  d e    
P la n if ic a c ió n  y  C o n t r o l d e  la  G e s t ió n  E m p r e s a r ia l.    

 
V a r i a b l e  I n d e p e n d i e n t e :  P la n  E s t r a t é g ic o ,  E n f o q u e  a  P r o c e s o , A lin e a m ie n t o    
E s t r a t é g ic o .     

 
V a r i a b l e  D e p e n d i e n t e :  E f ic ie n c ia  e n  la  g e s t ió n ,  v is ió n  e m p r e s a r ia l.    

 
E l  o b j e t i v o  G e n e r a l :  D e t e r m in a r   lo s  p r o c e s o s  y  p r o p o n e r  s u  p la n if ic a c ió n    
e s t r a t é g ic a ,  e n  e lla  e v a lu a r  la  c a p a c id a d  d e  e n f o q u e  a  p r o c e s o  y  e l e s t a d o  d e l    
a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e n  la  S u c u r s a l d e  S e r v ic io s  M é d ic o s .  M a t a n z a s .    

 
O b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s :    

 
1 . -  S is t e m a t iz a r  lo s  r e f e r e n t e s  t e ó r ic o s  c o n c e p t u a le s  a c e r c a  d e  la  P la n e a c ió n    
E s t r a t é g ic a ,   la  G e s t ió n  p o r  p r o c e s o s , E n f o q u e  a  p r o c e s o s y  A lin e a m ie n t o    
E s t r a t é g ic o  e n  lo s  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s .    

 
2 . - D e t e r m in a r lo s  p r o c e d im ie n t o s  p a r a  s u  a p lic a c ió n  e n   lo s  p r o c e s o s  d e   lo s    
S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s .     
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3 . - A p lic a r  la s  h e r r a m ie n t a s  p r e s e n t a n d o  lo s  r e s u lt a d o s  e n  lo s  S e r v ic i o s  M é d ic o s    
C u b a n o s  M a t a n z a s .    

 
M é t o d o s  a  e m p l e a r :    

 
P a r a  e l d e s a r r o l lo  d e  e s t a  in v e s t i g a c ió n  s e  u t iliz a n  m é t o d o s  t e ó r ic o s ,  e m p í r ic o s  y    
e s t a d í s t ic o s  m a t e m á t ic o s . E n t r e  lo s  t e ó r ic o s , s e  u t iliz a  e l a n á lis is  y  s í n t e s is  d e    
t o d a   la   in f o r m a c ió n  r e v is a d a  e n   la   lit e r a t u r a  e s p e c ia liz a d a ,   la   in d u c c ió n  –    
d e d u c c ió n  u t i liz a d a  t a n t o  p a r a  la  r e a liz a c ió n  d e l m a r c o  t e ó r ic o  d e  la  in v e s t ig a c i ó n    
c o m o  p a r a  d ia g n o s t ic a r  e l d e s e m p e ñ o  d e   lo s  e le m e n t o s  d e l m o d e lo  e n   la s    
e m p r e s a s .     

 
C o m o  m é t o d o s  e m p í r ic o s , s e  u t iliz a n  la s  e n c u e s t a s , e n t r e v is t a s , o b s e r v a c ió n    
d ir e c t a ,  c o n s u lt a  d e  la  d o c u m e n t a c ió n  t é c n ic a  y  lo s  in f o r m e s  d e  r e p o r t e s  d e  lo s    
r e s u lt a d o s ;  t o d o s  e s t o s  m é t o d o s  s e  u t iliz a n  p a r a  la  a p lic a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o    
g e n e r a l d e l m o d e lo .  L o s  m é t o d o s  e s t a d í s t ic o s  m a t e m á t ic o s ,  s e  u t iliz a n  p a r a    
a n a liz a r  d a t o s  y  r e s u lt a d o s  e n  c a d a  u n a  d e  la s  e t a p a s  d e  la  in v e s t ig a c ió n .     

 
E l  t r a b a j o  e s t á  e s t r u c t u r a d o  c o m o  s e  m u e s t r a  a  c o n t i n u a c i ó n :    

 
  L a  p r e s e n t e  t e s is  s e  e s t r u c t u r ó  e n : u n a  in t r o d u c c ió n ,  q u e  c a r a c t e r iz a  la    

p r o b le m á t ic a  y  m u e s t r a  e l d is e ñ o  d e  la  in v e s t ig a c ió n ;  u n  c a p í t u lo  u n o ,    
p a r a  d e f in ir  e l m a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l d e  la  in v e s t ig a c ió n  y  d e m o s t r a r  la    
e x is t e n c ia  d e  la  p r o b le m á t ic a ;  u n  c a p í t u lo  d o s ,  q u e  r e s u m e  y  e x p lic a  la    
u t iliz a c ió n   d e   h e r r a m ie n t a s   p r o p u e s t a s   y   s u   in s t r u m e n t a c ió n    
m e t o d o ló g ic a ;  u n  c a p í t u lo  t r e s ,  q u e  d e s a r r o lla  y  s is t e m a t iz a  la  a p lic a c ió n    
d e l p r o c e d im ie n t o  e n  la  e m p r e s a  o b je t o  d e  e s t u d io ;  la s  c o n c lu s io n e s  y    
r e c o m e n d a c io n e s  d e r iv a d a s  d e   la   in v e s t ig a c ió n ;   la s   r e f e r e n c ia s    
b ib l io g r á f ic a s  c o n s u lt a d a s ;  y  lo s  a n e x o s  n e c e s a r io s  c o m o  c o m p le m e n t o    
d e  lo s  r e s u lt a d o s  p r o p u e s t o s .     

  L a  b ib l io g r a f í a  c o n s u lt a d a  e s t á  e n  e l o r d e n  d e   la s  8 6  r e f e r e n c ia s    
b ib l io g r á f ic a s ,  d e  e lla s  e l 2 9 %  e s  d e  lo s  ú lt im o s  5  a ñ o s ,  e l 5 3 %  d e  lo s    
ú lt im o s  1 0  a ñ o s  y  u n  1 8 %  d e  lo s  ú lt im o s  2 0  a ñ o s , s e  c o n s u lt a r o n  9  t e s is    
d o c t o r a le s .     
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C a p í t u l o  I .  A s p e c t o s  t e ó r i c o s  c o n c e p t u a l e s  r e l a c i o n a d o s  c o n  l a    
P l a n i f i c a c i ó n  E s t r a t é g i c a ,  l a  G e s t i ó n  p o r  P r o c e s o s ,  e l  E n f o q u e    
d e  P r o c e s o s y  e l  A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 
E n  e l p r e s e n t e  c a p í t u lo  s e  a b o r d a r á n  lo s  p r in c ip a le s  e le m e n t o s  d e l m a r c o  t e ó r ic o    
r e f e r e n c ia l,  r e la c io n a d o s  c o n  l a  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a ,  la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o ,    
e l e n f o q u e  a  p r o c e s o  y  e l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o    

 
1 . 1  P l a n i f i c a c i ó n  E s t r a t é g i c a    

 
1 . 1 . 1  C o n c e p t o  d e  P l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a    

 
S e  p r o p o n e  la  m e t o d o lo g í a  p a r a  u n  p r o c e s o  e s tr a t é g ic o  d e  c a m b io ,  q u e  s e  b a s a    
e n  e l m o d e lo  c a m b io  p la n t e a d o  p o r  ( D o y le  2 0 0 4 )    

 
S e  c o n s id e r a  q u e  e l c o n c e p t o  p la n t e a d o ( D o y le  2 0 0 4 )  e s  p e r t in e n t e  c o n  e l o b je t o    
d e  e s t u d io  d e  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n .  D e  ig u a l f o r m a , s e  a s u m e  la  e x is t e n c ia    
d e  o t r o s  c o n c e p t o s  d e  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  q u e  p u d ie r a n  s e r v ir  p a r a  e l    
d e s a r r o llo  d e  la  m is m a .    

 
L a  P la n e a c ió n  E s t r a t é g ic a  s e  le  p u e d e  d e f in ir  c o m o  lo  q u e  a lg u n o s  l la m a n  e l a r t e    
y  c ie n c ia  d e   f o r m u la r ,  im p la n t a r  y  e v a lu a r  d e c is io n e s  q u e  p e r m it a n  a   la    
o r g a n iz a c ió n  ll e v a r  a  c a b o  s u s  o b je t iv o s .  E s  a d e m á s  u n a  h e r r a m ie n t a  d e  g e s t ió n    
q u e  p e r m it e  a p o y a r   la  t o m a  d e  d e c is io n e s  d e   la  o r g a n iz a c ió n  e n  t o r n o  a l   
q u e h a c e r  a c t u a l y  a l c a m in o  q u e  d e b e n  r e c o r r e r  e n  e l f u t u r o , p a r a  a d e c u a r s e  a    
lo s  c a m b io s  y  a  la s  d e m a n d a s  q u e  le s  im p o n e  e l e n t o r n o  y  a s í  lo g r a r  m a y o r    
e f ic ie n c ia  ,  e f ic a c ia  y   c a lid a d ( D e  S o u z a ,  2 0 0 0 ) .    

 
1 . 1 . 2  D e f i n i c i ó n  d e  P l a n i f i c a c i ó n    

 
L a  p la n if ic a c ió n  c o n s is t e  e n  e s t u d io s  y  a n á l is is  q u e  s e  h a c e n  p a r a  lle g a r  a    
d e t e r m in a r   la s  n o r m a s  p o r  s e g u ir  e n   t o d o  p la n  o  p r o y e c t o  d e  u n a  o b r a    
im p o r t a n t e .  L a  P la n e a c ió n  e s  e l p r o c e s o  m e d ia n t e  e l c u a l s e  a n a liz a  la  s it u a c ió n    
e x t e r n a  e  in t e r n a  d e  la  e m p r e s a ,  e s t a b le c ie n d o  o b je t iv o s  g e n e r a le s  y  f o r m u la n d o    
la s  e s t r a t e g ia s  a  s e g u ir  p a r a  lo g r a r  lo s  o b je t iv o s  q u e  s e  h a n  p la n t e a d o .    
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1 . 1 . 3  D e f i n i c i ó n  d e  E s t r a t e g i a    
 

P a r a  h a b la r  d e l c o n c e p t o  " E s t r a t e g ia "  y  s u  e v o lu c ió n  s e  t o m a  c o m o  r e f e r e n c ia    
p r im a r ia  a l a ñ o  3 0 0  a n t e s  d e  n u e s t r a  e r a , c o n  e l lib r o  d e  T z u n T z u  P in g  F a o  " E l   
a r t e  d e  la  g u e r r a " ,  e n  e l c u a l,  b a s á n d o s e  e n  la  e x p e r ie n c ia  d e  la s  a n t ig u a s    
c a m p a ñ a s ,  e s t a b le c e   r e c o m e n d a c io n e s  s o b r e  c ó m o  h a c e r   l a  g u e r r a ,   la    
o r g a n iz a c ió n  p a r a  lo s  e jé r c it o s ,  e l e m p le o  d e  la s  a r m a s ,  a s í  c o m o  e x p lic a r  la    
in f lu e n c ia  d e  la  g e o g r a f í a  y  la  p o lí t ic a  e n  la  g u e r r a .    

 
E l t é r m in o  e s t r a t e g ia  v ie n e  d e l g r ie g o  " S t r a t e g o s "  q u e  s ig n if ic a  " u n  g e n e r a l" .  A  s u    
v e z ,  e s t a  p a la b r a  p r o v ie n e  d e  r a í c e s  q u e  s ig n if ic a n  " E jé r c it o "  y  " A c a u d il la r " .  E l    
v e r b o  g r ie g o ,  S t r a t e g o s  s ig n if ic a  " P la n if ic a r  la  d e s t r u c c ió n  d e  lo s  e n e m ig o s  e n    
r a z ó n  d e l u s o  e f ic a z  d e  lo s  r e c u r s o s " .  E l c o n c e p t o  e s t r a t e g ia  e n  u n  c o n t e x t o    
m ilit a r  y  p o lí t ic o .    

 
D e s d e  e s t a  p e r s p e c t iv a  la  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  e s  u n a  h e r r a m ie n t a  c la v e    
p a r a  la  t o m a  d e  d e c is i o n e s  d e  l a s  in s t it u c io n e s .  A  p a r t ir  d e  u n  d ia g n ó s t ic o  d e  l a    
s it u a c ió n  a c t u a l,  a  t r a v é s  d e l a n á lis is  d e  b r e c h a s  in s t it u c io n a le s ,  la  P la n if ic a c ió n    
E s t r a t é g ic a  e s t a b le c e  c u a le s  s o n  la s  a c c io n e s  q u e  s e  t o m a r á n  p a r a  lle g a r  a  u n    
“ f u t u r o  d e s e a d o ”  e l c u a l p u e d e  e s t a r  r e f e r id o  a l m e d ia n o  o   la r g o  p la z o .     
L a  d e f in ic i ó n  d e  lo s  O b je t iv o s  E s t r a t é g ic o s ,  lo s  in d ic a d o r e s  y  la s  m e t a s ,  p e r m it e n    
e s t a b le c e r  e l m a r c o  p a r a  la  e la b o r a c i ó n  d e  la  P r o g r a m a c ió n  A n u a l O p e r a t iv a  q u e    
e s  la  b a s e  p a r a  la  f o r m u la c ió n  d e l p r o y e c t o  d e  p r e s u p u e s t o .     

 
L a  p la n if ic a c ió n  d e b e  s e r  p e n s a d a  y  r e a l iz a d a  p o r  lo s  a lt o s  d ir e c t iv o s  d e  la s    
e m p r e s a s  q u e  s o n  lo s  q u e  c o n o c e n  y  t ie n e n  u n  n iv e l m á s  g e n e r a l d e  la  e m p r e s a .    
A b a r c a  a   t o d a   la  e m p r e s a , p o r   lo   t a n t o ,  t o d o  e l p e r s o n a l d e b e  e s t a r    
c o m p r o m e t id o  p a r a  q u e  la  p la n e a c ió n  r e s u lt e  u n  é x it o .  L a  p la n e a c ió n  s e  p r o y e c t a    
a  p la z o s  d u r a n t e  lo s  c u a le s  d e b e  d e  e s t a r  e n  o b s e r v a c ió n  p a r a  e n  c a s o  d e  s e r    
n e c e s a r io  h a c e r  la s  c o r r e c c io n e s  p e r t in e n t e s  d u r a n t e  e l p r o c e s o ,  e n  c a s o  d e  q u e    
lo  r e q u ie r a  r e a liz a r  la s  c o r r e c c io n e s  c u a n d o  s e  n e c e s it e n  s in  im p o r t a r  la  e t a p a  e n    
la  q u e  s e  e n c u e n t r e ,  la s  c o r r e c c io n e s  d a r á n  m á s  c e r t e z a  d e  p o d e r  c o n s e g u ir  u n a    
p la n e a c ió n  e s t r a t é g ic a .    
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L a  p la n if ic a c i ó n  e s t r a t é g ic a  e s  u n  p r o c e s o  q u e  a n t e c e d e  a l c o n t r o l d e  g e s t ió n ,  e l   
c u a l p e r m it e  h a c e r  e l s e g u im ie n t o  d e   lo s  o b j e t iv o s  e s t a b le c id o s  p a r a  e l    
c u m p lim ie n t o  d e  la  m is ió n .  ( A r m ijo ,  2 0 1 1 ) .    

 
S e g ú n  ( M u c h n ic k ,  1 9 9 9 ) ,  e l c o n c e p t o  d e  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  e s t á  r e f e r id o    
p r in c ip a lm e n t e  a  la  c a p a c id a d  d e  o b s e r v a c ió n  y  a n t ic ip a c ió n  f r e n t e  a  d e s a fí o s  y    
o p o r t u n id a d e s  q u e  s e  g e n e r a n ,  t a n t o  d e   la s  c o n d ic io n e s  e x t e r n a s  a  u n a    
o r g a n iz a c ió n ,  c o m o  d e  s u  r e a lid a d  in t e r n a . C o m o  a m b a s  f u e n t e s  d e  c a m b io  s o n    
d in á m ic a s ,  e s t e  p r o c e s o  e s   t a m b ié n  d in á m ic o .  A s í  m is m o , e l p r o c e s o  d e    
p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  s e  p u e d e  d e s c r ib ir  c o m o  e l d e s a r r o llo  d e  u n a  v is ió n  p a r a    
e l f u t u r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  E n  p r in c ip i o  e s t a  v is ió n  d e  f u t u r o  d e b e  c o n t e m p la r    
d o s  a s p e c t o s :  d e s c r ib ir   lo  q u e   la  o r g a n iz a c ió n  d e b e r í a  s e r  e n  e l  f u t u r o ,    
u s u a lm e n t e   d e n t r o   d e   lo s   p r ó x im o s   2   a   3   a ñ o s .     
E s t o  im p lic a  id e n t if ic a r  c u á l e s  la  m is ió n ,  e l t ip o  d e  a d m in is t r a c ió n  id e a l,  lo s    
r e c u r s o s  n e c e s a r io s ,  e t c .,  y  d e t e r m in a r  c ó m o  s e  lo g r a r á  q u e  la  o r g a n iz a c ió n    
a lc a n c e  e s e  f u t u r o  d e s e a d o  ( M u c h n ic k ,  1 9 9 9 ) .     

 
S e g ú n  ( L e r d o n ,  1 9 9 9 ) ,  u n a  d e  la s  f u n c io n e s  in s t r u m e n t a le s  d e  la  p la n if ic a c ió n    
e s t r a t é g ic a  e s  h a c e r  u n  b a la n c e  e n t r e  t r e s  t ip o s  d e  f u e r z a s ,  q u e  r e s p o n d e n  a  s u    
v e z  a  d is t in t a s  p r e g u n t a s :    L a s  o p o r t u n id a d e s  y  a m e n a z a s  q u e  e n fr e n t a   la    
o r g a n iz a c ió n  y  q u e  p r o v ie n e n  d e l m e d io  e x t e r n o :  ¿ C u á le s  s e r á n  la s  d e m a n d a s    
q u e  n o s  p la n t e a r á  e l e n t o r n o ?  ¿ Q u é  t ip o  d e  d if ic u lt a d e s  y  o b s t á c u lo s  p u e d e n    
e n t o r p e c e r  n u e s t r a  c a p a c id a d  d e  r e s p u e s t a ?    

 
A  ju ic io  d e  G u e r r a  y  A g u ila r  ( 2 0 0 4 ) ,  la  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  a b o r d a  t o d a s  la s    
a c t iv id a d e s  q u e  e n f o c a n  la  d e f in ic ió n  d e  o b je t iv o s  y  la  d e t e r m in a c ió n  d e  la s  e s -  
t r a t e g ia s  m á s  id ó n e a s  p a r a  a lc a n z a r  lo s  o b je t iv o s  q u e  la  e m p r e s a  s e  h a  t r a z a d o    
a  la r g o  p la z o .     

 
A s í  m is m o , la  v is ió n  d e  A m a y a  ( 2 0 0 5 ) ,  c o n s id e r a  q u e  la  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a    
e s  u n  p r o c e s o  m e d ia n t e  e l c u a l la  t o m a  d e  d e c is io n e s  e s t á  f u n d a m e n t a d a  e n  l a    
o b t e n c ió n ,  p r o c e s a m ie n t o  y  a n á lis is  d e  la  in f o r m a c ió n  t a n t o  in t e r n a  c o m o  e x t e r n a    
d e  la  a c t iv id a d  e m p r e s a r ia l,  lo  c u a l p e r m it e  e v a lu a r  s u  s it u a c ió n  a c t u a l y  s u    
c o m p e t it iv id a d ,  e n f o c a d o  e n  e l c a m in o  q u e  d e b e  s e g u ir s e  h a c ia  s u  f u t u r o .     
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L a s  e m p r e s a s  e n   la  a c t u a lid a d  s e  e n f r e n t a n  a l r e t o  d e  a s im ila r  f u e r t e s  y    
c o n t in u o s  c a m b io s ,  n o  s ó lo  d e l e n t o r n o , s in o  t a m b ié n  s o c ia le s ,  t e c n o ló g ic o s ,    
r e g u la r iz a c io n e s ,  le g is la c io n e s ,  r e c u r s o s  d e  c a p it a l,  e n t r e  o t r o s . D e  a h í  q u e  s e a    
n e c e s a r io  t o m a r  d e c is io n e s  d e n t r o  d e l á m b it o  e m p r e s a r ia l p a r a  p o d e r  a d a p t a r s e    
a  e s t e  c a m b ia n t e  y  c o m p le jo  m u n d o .  E s t e  p r o c e s o  r e c ib e  la  d e n o m in a c ió n  d e    
d ir e c c ió n  e s t r a t é g ic a ,  q u e  s e  p u e d e  d e f in ir  c o m o  e l a r t e  y  la  c ie n c ia  d e  p o n e r  e n    
p r á c t ic a  y  d e s a r r o lla r  t o d o s  lo s  p o t e n c i a le s  d e  u n a  e m p r e s a ,  q u e  le  a s e g u r e n    
u n a  s u p e r v iv e n c ia  a  la r g o  p la z o  y  d e  s e r  p o s ib le ,  b e n e f ic io s a ;  c o n s id e r a n d o    
s ie m p r e   la s   c o n d ic io n e s   s o c ia le s ,  e c o n ó m ic a s ,  p o lí t ic a s ,  a m b ie n t a le s ,    
t e m p o r a le s  y  m a t e r ia le s .    

 
L a  d é c a d a  d e l s e s e n t a  d e l s ig lo  X X  c o n s t it u y ó  u n   im p o r t a n t e   im p u ls o  p a r a    
m u c h o s  e s t u d io s o s ,  q u e  s e   in c li n a r o n  y  a b o r d a r o n  e l t e m a  d e   la  d ir e c c ió n    
e s t r a t é g ic a , e s t im u la d o s  p o r  la  n e c e s id a d  d e  p r o  a c t iv id a d  a n t e  la  a g r e s iv id a d  y    
t u r b u le n c ia  e n  e l e n t o r n o ,  d e  a h í  q u e  la  P la n e a c ió n  e s t r a t é g ic a  s e  c o n v ie r t a  e n    
u n a  d e  la s  h e r r a m ie n t a s  d e  d ir e c c ió n  m á s  e m p le a d a s  e n  la s  e m p r e s a s  a  n iv e l    
m u n d ia l.    

 
L a  P la n e a c ió n   e s t r a t é g ic a  e s  u n a  p o d e r o s a  h e r r a m ie n t a  d e  d ia g n ó s t ic o ,  a n á lis is ,    
r e f le x ió n  y  t o m a  d e  d e c is io n e s  c o le c t iv a s ,  e n  t o r n o  a l q u e h a c e r  a c t u a l y  a l   
c a m in o  q u e  d e b e n  r e c o r r e r  e n  e l f u t u r o  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  p a r a  a d e c u a r s e  a  lo s    
c a m b io s  y  la s  d e m a n d a s  q u e  le s   im p o n e  e l e n t o r n o  y  lo g r a r  e l m á x im o  d e    
e f ic ie n c ia  y  c a lid a d  d e  s u s  p r e s t a c io n e s .  ( D e  S o u z a ,  2 0 0 0 )    

 
L a  p la n if ic a c i ó n  e s t r a t é g ic a  r e p r e s e n t a  e l lla m a d o  p o d e r  c e n t r a l.  E s t e  p a r a d ig m a    
p e r m it e  e s t a b le c e r  e s t r a t e g ia s  a d e c u a d a s  p a r a  e n f r e n t a r  lo s  r e t o s  y  d if ic u lt a d e s    
q u e  o f r e c e  e l e n t o r n o  a  c o r t o , m e d ia n o  y  la r g o  p la z o .  D u r a n t e  la  p la n if ic a c ió n    
e s t r a t é g ic a  s e  c o m ie n z a  a  r e a liz a r  a n á lis is  d e l e n t o r n o  y  a  c o n c e n t r a r  e l in t e r é s    
e n  á r e a s  d e t e r m in a d a s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    

 
E n  e s t e  p r o c e s o  c e n t r a liz a d o  s e  in ic ia  u n  p r o c e s o  d e  p la n if ic a c i ó n  f u n c io n a l q u e    
t o m a  c o m o  lin e a m ie n t o s  la s  e s t r a t e g ia s  e s t a b le c id a s  a  t r a v é s  d e  lo s  p la n e s    
c o r p o r a t iv o s ,  a  f in  d e  d e s a r r o lla r  e s tr a t e g ia s  p a r t ic u la r e s  p a r a  c a d a  u n a  d e  la s    
á r e a s   f u n c io n a le s  d e l n e g o c io .  E l e n f o q u e  d e  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  e s    
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b á s ic a m e n t e  e l q u e  h a n  v e n id o  m a n e ja n d o  la s  g r a n d e s  c o r p o r a c io n e s  d u r a n t e    
lo s  ú lt im o s  2 0  a  2 5  a ñ o s  y  h a  d a d o  b u e n o s  r e s u lt a d o s  d e n t r o  d e  la  s it u a c ió n    
m u n d ia l e x is t e n t e .    

 
E n  la  a d m in is t r a c ió n  e s t r a t é g ic a  o  d ir e c c ió n  e s t r a t é g ic a  s e  id e n t if ic a n  u n a  s e r i e    
d e  c o n c e p t o s , p a r t e s  y  c a t e g o r í a s  q u e  s e  d if e r e n c ia n  p o r  e l r o l q u e  c u m p le n  e n    
e l p r o c e s o .  D e n t r o  d e  é s t o s  e s t á   la  d e f in ic ió n  d e  v is ió n  y  m is ió n  d e  u n a    
o r g a n iz a c ió n    

 
L a  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  e s   in d is p e n s a b le  p a r a  q u e   la  e m p r e s a  p u e d a    
a n t ic ip a r s e  y  r e s p o n d e r  a  lo s  c a m b io s  d e l e n t o r n o , e s  d e c ir ,  d e l m e r c a d o , d e  la    
c o m p e t e n c ia ,  d e  la  t e c n o lo g í a ,  la  c u lt u r a , e t c . L a  f o r m u la c ió n  d e  la  e s t r a t e g ia    
d e b e  p a r t ir  d e  la  d e f in ic ió n  d e  q u é  v a  a  s e r  la  e m p r e s a  y  d e  c u á l v a  a  s e r  s u    
p r o d u c t o - m e r c a d o  ( m is ió n ) .  E llo  lle v a r á  a  la  f ija c ió n  d e  m e t a s  p r e lim in a r e s  y    
r e s t r ic c io n e s .    

 
D e  e s t o s  p r o c e s o s  d e  p la n if ic a c ió n  e l e n t o r n o  t ie n e  u n  p a p e l r e le v a n t e .  S u  m a y o r    
s ig n if ic a c ió n  r a d ic a  e n  q u e  p o r  s u  n a t u r a le z a  t a n  c a m b ia n t e ,  p r e s io n a  a  la s    
o r g a n iz a c io n e s  a  c o n s t r u ir  c a p a c id a d e s  p a r a   id e n t if ic a r   lo s  f a c t o r e s  c r í t ic o s    
e x t e r n o s  q u e  p u e d e n  a f e c t a r  a l d e s e m p e ñ o  d e  s u s  a c t iv id a d e s .  ( D e  S o u z a ,    
2 0 0 0 )    

 
1 . 1 . 4  B e n e f i c i o s  d e  l a  P l a n e a c i ó n  E s t r a t é g i c a    

 
A la  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  s e  le  a t r ib u y e n  lo s  b e n e f ic io s  s ig u ie n t e s :    

 
  P e r m it e  q u e  s u  o r g a n iz a c ió n  a c t ú e  d e  f o r m a  p r o a c t iv a  y  n o  r e a c t iv a    
  D a  a  t o d o  e l e q u ip o  u n  s e n t id o  d e  d ir e c c ió n    
   I n c r e m e n t a  la  r e n t a b ilid a d  y  la  c u o t a  d e  m e r c a d o  d e l n e g o c io    
  A u m e n t a  la  lo n g e v id a d  d e l n e g o c io    
  A u m e n t a  la  s a t is f a c c ió n  la b o r a l a l d a r  s e n t id o  y  p r o p ó s it o    
  E s t a b le c e  u n a  d if e r e n c ia c ió n  y  e v it a  la  c o n v e r g e n c ia  c o m p e t it iv a    
  P e r m it e t o m a r m e jo r e s d e c is io n e s    
   I n c r e m e n t a  la  e f ic ie n c ia o p e r a c io n a l    
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   I d e n t if ic a  y  e s t a b le c e  p r io r id a d e s  p a r a  la  o r g a n iz a c ió n .    
  E s t a b le c e  u n a  e s t r u c t u r a  p a r a  c o o r d in a r  y  c o n t r o la r  la s  a c t iv id a d e s .    
  R e d u c e  lo s  e f e c t o s  y  c a m b io s  a d v e r s o s .    
  P e r m it e  q u e  t o d a s  la s  d e c is io n e s  e s t é n  a lin e a d a s  c o n  lo s  o b je t iv o s .    
  R e d u c e  e l t ie m p o  y  lo s  r e c u r s o s  q u e  s e  in v ie r t e n  e n  la  c o r r e c c ió n  d e    

d e c is io n e s  e r r ó n e a s .    
  F a c ilit a  la  d is t r ib u c ió n  d e l t ie m p o  y  lo s  r e c u r s o s .    
  F o m e n t a  u n a  m e jo r  c o m u n ic a c ió n  e n t r e  lo s  m ie m b r o s  d e l e q u ip o .    
  D a  u n a  b a s e  p a r a  e s t a b le c e r  la s  r e s p o n s a b ilid a d e s  in d iv id u a le s .    
  O f r e c e   u n  m é t o d o   o p e r a t iv o   p a r a   e n f r e n t a r   p r o b le m a s   y    

o p o r t u n id a d e s .    
  F o m e n t a  u n a  b u e n a  a c t it u d  h a c ia  e l c a m b io .    
  P r o p o r c io n a  u n  a lt o  g r a d o  d e  d is c ip lin a  e n   la  d ir e c c ió n  d e   la    

o r g a n iz a c ió n .    
R e a l iz a r  e l p r o c e s o  d e  P la n e a c ió n  E s t r a t é g ic a  e s  d e c is iv o  p a r a  e l   
f u n c io n a m ie n t o  a d e c u a d o  d e  c u a lq u ie r  t ip o  d e  o r g a n iz a c ió n .  S in  e m b a r g o ,  t a l   
c o m o  s u   f o r m u la c ió n ,  r e s u lt a   ig u a l d e   im p o r t a n t e  e l s e g u im ie n t o  d e  s u s    
r e s u lt a d o s p u e s  a  p a r t ir  d e  lo s  m is m o s  e s  q u e  r e a lm e n t e  s e  p u e d e n  e s t a b le c e r    
c a m b io s  y  t o m a r  d e c is io n e s .    

 
1 . 2  L a  G e s t i ó n  p o r  P r o c e s o    

 
1 . 2 . 1  C o n c e p t o  d e  G e s t i ó n    

 
D e l  la t í n  g e s tĭ o , e l c o n c e p t o  d e  g e s t ió n  h a c e  r e f e r e n c ia  a   la  a c c ió n  y  a   la    
c o n s e c u e n c ia  d e  a d m in is t r a r  o  g e s t io n a r  a lg o .  A l r e s p e c t o ,  h a y  q u e  d e c ir  q u e    
g e s t io n a r  e s  lle v a r  a  c a b o  d ilig e n c ia s  q u e  h a c e n  p o s ib le  la  r e a l iz a c ió n  d e  u n a    
o p e r a c ió n  c o m e r c ia l o  d e  u n  a n h e lo  c u a lq u ie r a .     

 
S e  d e n o m in a  g e s t ió n  a l c o r r e c t o  m a n e jo  d e  lo s  r e c u r s o s  d e  lo s  q u e  d is p o n e  u n a    
d e t e r m in a d a  o r g a n iz a c ió n ,  c o m o ,  p o r  e je m p lo ,  e m p r e s a s ,  o r g a n is m o s  p ú b l ic o s ,    
o r g a n is m o s  n o  g u b e r n a m e n t a le s ,  e t c .  E l t é r m in o  g e s t ió n  p u e d e  a b a r c a r  u n a    
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la r g a  lis t a  d e  a c t iv id a d e s ,  p e r o  s ie m p r e  s e  e n f o c a  e n  la  u t iliz a c ió n  e f ic ie n t e  d e    
e s t o s  r e c u r s o s ,  e n  la  m e d id a  e n  q u e  d e b e  m a x im iz a r s e  s u s  r e n d im ie n t o s .    

 
1 . 2 . 2  C o n c e p t o  d e  P r o c e s o    

 
L a  p a la b r a  P r o c e s o  p r o v ie n e  d e l la t í n  p r o c e s s u s  q u e  s ig n if ic a :  a v a n c e ,  p r o g r e s o .    
U n  p r o c e s o  e s  u n  c o n ju n t o  d e  a c t iv id a d e s  d e  t r a b a jo  in t e r r e la c io n a d a s ,  q u e  s e    
c a r a c t e r iz a n  p o r  r e q u e r ir  c ie r t o s  in s u m o s  ( in p u t s :  p r o d u c t o s  o  s e r v ic io s  o b t e n id o s    
d e  o t r o s  p r o v e e d o r e s )  y  a c t iv id a d e s  e s p e c í f ic a s  q u e  im p lic a n  a g r e g a r  v a lo r , p a r a    
o b t e n e r  c ie r t o s  r e s u lt a d o s  ( o u t p u t s ) .    

 
S e  d e f in e  a l p r o c e s o  c o m o :  " u n a  u n id a d  e n  s í  q u e  c u m p le  u n  o b je t iv o  c o m p le t o ,    
u n  c ic lo  d e  a c t iv id a d e s  q u e  s e  in ic ia  y  t e r m in a  c o n  u n  c lie n t e  o  u n  u s u a r io    
in t e r n o "  ( C a r r a s c o ,  B . ,  2 0 0 1 )    

 
E n  lo s  p r o c e s o s  d e  t ip o  a d m in is t r a t iv o ,  e x is t e n  a c t iv id a d e s  y  s e  u t iliz a n  r e c u r s o s    
( in s u m o s ) ,  e n  p a r t ic u la r  e l  t ie m p o  d e   la s  p e r s o n a s ,  q u e  s e   tr a n s f o r m a n ,    
a g r e g á n d o le s  v a lo r  y  g e n e r a n d o  b á s ic a m e n t e  u n  s e r v ic io .    

 
L o s  e le m e n t o s  q u e  c o n f o r m a n  u n  p r o c e s o  s o n :     
1 .  I n p u t s :  p e r s o n a s  a  t r a t a r ,  r e c u r s o s  a  t r a n s f o r m a r ,  m a t e r ia le s  a  p r o c e s a r ,    
p e r s o n a s  a  f o r m a r ,  in f o r m a c io n e s  a  p r o c e s a r ,  c o n o c im ie n t o s  a  e la b o r a r  y    
s is t e m a t iz a r ,  e t c .    

 
2 .  R e c u r s o s  o   f a c t o r e s  q u e   t r a n s f o r m a n :  a c t ú a n  s o b r e   lo s   in p u t s  a    
t r a n s f o r m a r .  A q u í  s e  d is t in g u e n  d o s  t ip o s  b á s ic o s :     

 
a )  F a c t o r e s  d i s p o s i t i v o s  h u m a n o s :  p la n if ic a n ,  o r g a n iz a n ,  d ir ig e n  y  c o n t r o la n    
la s  o p e r a c io n e s .    

 
b )  F a c t o r e s  d e  a p o y o :  in f r a e s t r u c t u r a  t e c n o ló g ic a  c o m o  h a r d w a r e , p r o g r a m a s    
d e  s o f t w a r e ,  c o m p u t a d o r a s ,  e t c .    

 
3 .  F l u j o  r e a l d e  p r o c e s a m i e n t o  o  t r a n s f o r m a c i ó n :  L a  tr a n s f o r m a c ió n  p u e d e    
s e r  f í s ic a  ( m e c a n iz a d o ,  m o n t a je  e t c . ) ,  d e  lu g a r  ( e l o u t p u t  d e l tr a n s p o r t is t a , e l d e l    
c o r r e o , e t c .) , p e r o   t a m b ié n  p u e d e  m o d if ic a r s e  u n a  e s t r u c t u r a   ju r í d ic a  d e    
p r o p ie d a d  ( e n  u n a  t r a n s a c c ió n ,  e s c r it u r a c ió n ,  e t c . ) . S i e l in p u t e s  in f o r m a c ió n ,    
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p u e d e  t r a t a r s e  d e  r e c o n f ig u r a r la  ( c o m o  e n  s e r v ic io s  f in a n c ie r o s ) , o  p o s ib ilit a r  s u    
d if u s ió n  ( c o m u n ic a c io n e s ) .    

 
P u e d e   t a m b ié n   t r a t a r s e  d e   la  a t e n c ió n  a  p a c ie n t e s ,   t r a n s f e r e n c ia  d e    
c o n o c im ie n t o s  c o m o  e n   la  c a p a c it a c ió n ,  o  d e  a lm a c e n a r lo s   ( c e n t r o s  d e    
d o c u m e n t a c ió n ,  b a s e s  d e  d a t o s ,  b ib lio t e c a s ,  e t c . ) .    

 
A  s u  v e z , s e  p u e d e  a c t u a r  s o b r e  e l m is m o  c lie n t e  d e  f o r m a  f í s ic a  ( s p a , m a s a je s ,    
e t c . ) ,  tr a n s p o r t a r lo  ( a v ió n ,  ó m n ib u s ,  t a x i) ,  d á r s e le  a lo ja m ie n t o  ( h o t e l,  h o s t a l) ,  o    
a c t u a r  s o b r e  s u  c u e r p o  ( m e d ic in a ,  o d o n t o lo g í a ) ,  o  e n  s u  p s ic o lo g í a  y  s a t is f a c c ió n    
( c o n c ie r t o s ,  t e a t r o ,  c in e ) .    

 
4 .  O u t p u t s :  s o n  b á s ic a m e n t e  d e  d o s  t ip o s :    
a .  B i e n e s :  t a n g ib le s ,  a lm a c e n a b le s ,  t r a n s p o r t a b le s .  L a  p r o d u c c ió n  s e  p u e d e    
d if e r e n c ia r  d e  s u  c o n s u m o .  E s  p o s ib le  a d e m á s  u n a  e v a lu a c ió n  d e  s u  g r a d o  d e    
c a lid a d  d e  f o r m a  o b je t iv a  y  r e f e r id a  a l p r o d u c t o .    

 
b .  S e r v i c i o s :  in t a n g ib le s ,  a c c ió n  s o b r e  e l c lie n t e . L a  p r o d u c c ió n  y  e l c o n s u m o    
s o n  s im u lt á n e o s .  S u  c a lid a d  d e p e n d e  b á s ic a m e n t e  d e  la  p e r c e p c ió n  d e l c lie n t e .    

 
D a d a s  la s  c r e c ie n t e s  f o r m a s  m ix t a s , h a  c o m e n z a d o  a  e m p le a r s e  t a m b ié n  e l   
t é r m in o  d e  s e r d u c t o  ( s e r v ic io  +  p r o d u c t o )  q u e   in d ic a   la  o r ie n t a c ió n  a   la    
s a t is f a c c ió n  d e  n e c e s id a d e s  d e l c lie n t e  a  t r a v é s  d e  u n a  a c t iv id a d  u  o b je t o    
p o r t a d o r  d e  e s e  v a lo r .    

 
1 . 2 . 3  C o n c e p t o  d e  G e s t i ó n  p o r  P r o c e s o    

 
E n  la  a d m i n is t r a c ió n  a c t u a l la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s  c o n s t it u y e  u n  r e t o  p a r a  t o d a s    
la s  o r g a n iz a c io n e s  d a d a   la s  c ir c u n s t a n c ia s  a c t u a le s  d e l m e r c a d o  d o n d e   la    
c o m p e t it iv id a d  r ig e  e n  e l é x it o  o  f r a c a s o  d e  lo s  n e g o c io s .     

 
D e  m a n e r a  m u y  p a r t ic u la r  e n  C u b a  la  a p lic a c ió n  d e  la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s  e s    
u n a  n e c e s id a d  d u r a n t e  la  a c t u a liz a c ió n  d e l m o d e lo  e c o n ó m ic o  y  s o c ia l.    

 
 L a  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  e s  e l m o d o  d e  g e s t io n a r   t o d a   la  o r g a n iz a c ió n    
b a s á n d o s e  e n   lo s  p r o c e s o s  y  p e r c ib e   la  o r g a n iz a c i ó n  c o m o  u n  s is t e m a    
in t e r r e la c io n a d o .  E n  la  a c t u a lid a d ,  e n  la  m a y o r í a  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  d o n d e  s e    
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a p lic a  c o e x is t e  e l e n f o q u e  d e  p r o c e s o s  c o n   la  a d m in is t r a c ió n  f u n c io n a l,  s e    
a s ig n a n  “ p r o p ie t a r io s ”  a  lo s  p r o c e s o s  y  s e  e s t a b le c e  u n a  g e s t ió n  in t e r n a c io n a l    
g e n e r a d o r a  d e  v a lo r  p a r a  e l c lie n t e  y  q u e ,  p o r  t a n t o ,  p r o c u r a  s u  s a t is f a c c ió n . E s t a    
f o r m a  d e  g e s t ió n  n e c e s it a  u n  c o m p r o m is o  f ir m e  p o r  p a r t e  d e  la  a lt a  d ir e c c ió n  d e    
la  e m p r e s a  y  b u e n a  c o o r d in a c ió n ,  c o n o c im ie n t o  e n t r e   lo s  m ie m b r o s  d e   la    
o r g a n iz a c ió n ,  d a d o  q u e  p r o d u c e  e n  e s t a  u n  c a m b io  e n  c u a n t o  a l m o d o  d e  lle v a r    
a  c a b o   la s  a c t iv id a d e s .  S u  e f e c t iv i d a d  r a d ic a  e n   id e n t if ic a r   lo s  p r o c e s o s ,    
r e c o n o c e r lo s  c o m o  u n  s is t e m a  y  e s t a b le c e r  s u s   in t e r a c c io n e s  o r ie n t a d a s  a    
g e n e r a r  u n  r e s u lt a d o  q u e  r e s p o n d a  a  lo s  r e q u is it o s  d e l c lie n t e .    

 
 L a  in m e d ia t e z  d e  o r g a n iz a r  la s  in s t it u c io n e s  p o r  p r o c e s o s , e n  m u c h o s  c a s o s    
e s t á  a s o c ia d a ,  a l d o m in io  p o r  p a r t e  d e  lo s  d ir e c t iv o s  d e  lo s  e le m e n t o s  b á s ic o s  d e    
e s t a  t é c n ic a ,  c u e s t ió n  n e c e s a r ia  a  p r o f u n d iz a r  e n   la  s u p e r a c ió n  a c t u a l d e    
d ir e c t iv o s  d e l s e c t o r  s a lu d ,  p a r a  d e s a r r o lla r  e s t a  p r á c t ic a .    

 
L o s  c a m b io s  e n  la s  f o r m a s  d e  c o m p r e n d e r  la  a c t iv id a d  e m p r e s a r ia l,  g e n e r a n  a    
s u  v e z  o t r a s  c o n s id e r a c io n e s  d e  la  t e o r í a  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  d o n d e  s e  p r o d u c e    
t a m b ié n  u n  d e s p la z a m ie n t o  d e l c e n t r o  d e  in t e r é s ,  d e s d e  la s  e s t r u c t u r a s  h a c ia  lo s    
p r o c e s o s ,  c o b r a n d o  im p o r t a n c ia  la  d e n o m in a d a  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s ,  m é t o d o    
e s t r u c t u r a d o  p a r a  p e r f e c c io n a r  la  e je c u c ió n  d e  t o d o s  lo s  p r o c e s o s  d e n tr o  d e  u n a    
o r g a n iz a c ió n .    

 
C u a d r o  N o .  1 .  C o n c e p t o s  d e  g e s t i ó n  p o r  p r o c e s o .  F u e n t e :  ( M e d i n a  L e ó n ,  e t    
a l . ,  2 0 1 7 )    
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A u t o r  ( A ñ o )    D e f i n i c i ó n    

( A m o z a r r a in ,   

1 9 9 9 )    

G e s t io n a  t o d a  la  o r g a n iz a c ió n  b a s á n d o s e  e n  lo s  p r o c e s o s .  E n t ie n d e   

e s t o s  c o m o  u n a  s e c u e n c ia  d e  a c t iv id a d e s  o r ie n t a d a s  a  g e n e r a r  u n   

v a lo r  a ñ a d id o  s o b r e  u n a  e n t r a d a  p a r a  c o n s e g u ir  u n  r e s u lt a d o ,  y  u n a   

s a lid a  q u e  a  s u  v e z  s a t is f a g a  lo s  r e q u e r im ie n t o s  d e l c lie n t e .    

( Z a r a t ie g u i,   

1 9 9 9 )    

E l é x it o  d e  t o d a  o r g a n iz a c ió n  d e p e n d e ,  c a d a  v e z  m á s , d e  q u e  s u s   

p r o c e s o s  e m p r e s a r ia le s  e s t é n  a lin e a d o s  c o n  s u  e s t r a t e g ia ,  m is ió n  y   

o b je t iv o s .  D e t r á s  d e l c u m p lim ie n t o  d e  u n  o b je t iv o , s e  e n c u e n t r a  la   

r e a liz a c ió n  d e  u n  c o n ju n t o  d e  a c t iv id a d e s  q u e ,  a  s u  v e z ,  f o r m a n   

p a r t e  d e  u n  p r o c e s o .  E s  p o r  e llo  q u e  e l p r i n c ip a l p u n t o  d e  a n á l is is  lo    
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A b o rd a d a  p a ra  la  g e s t ió n  c lí n ic a .    
 D e s a rro lla d a  p a ra  la  s a lu d .    

1 6    

 c o n s t it u y e ,  p r e c is a m e n t e ,  la  g e s t ió n  d e  la  e m p r e s a  b a s a d a  e n  lo s   

p r o c e s o s  q u e  la  in t e g r a n  p a r a  d is e ñ a r  y  e s t r u c t u r a r  e n  in t e r é s  d e   

s u s  c lie n t e s .    

( J u n g in g e r ,   

2 0 0 0 )    

E s  la  f o r m a  d e  r e a c c io n a r  c o n  m á s  f le x ib ilid a d  y  r a p id e z  a  c a m b io s   e n  

la s  c o n d ic io n e s  e c o n ó m ic a s .    

( S E S C A M ,   

2 0 0 2 )    

F o r m a  d e  o r g a n iz a c ió n  d if e r e n t e  d e   la  c lá s ic a  o r g a n iz a c ió n   

f u n c io n a l,  y  e n  e l q u e  p r im a   la  v is ió n  d e l c li e n t e  s o b r e   la s   

a c t iv id a d e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  S o b r e  s u  m e jo r a  s e  b a s a  la  d e  la   

p r o p ia  o r g a n iz a c ió n .  A p o r t a  u n a  v is ió n  y  u n a s  h e r r a m ie n t a s  c o n  la s   

q u e  s e  p u e d e  m e jo r a r  y  r e d is e ñ a r  e l f lu jo  d e  t r a b a jo  p a r a  h a c e r lo   

m á s  e f ic ie n t e  y  a d a p t a d o  a  la s  n e c e s id a d e s  d e  lo s  c lie n t e s .  N o  h a y   

q u e  o lv id a r  q u e  lo s  p r o c e s o s  lo  r e a liz a n  p e r s o n a s  y  lo s  p r o d u c t o s   lo s  

r e c ib e n  p e r s o n a s ,  y  p o r  t a n t o ,  h a y  q u e  t e n e r  e n  c u e n t a  e n  t o d o   

m o m e n t o  la s  r e la c io n e s  e n t r e  p r o v e e d o r e s  y  c lie n t e s .    

( M o r c illo   

R ó d e n a s   

( 2 0 0 2 ) )    

S e  e n m a r c a  e n  la  G e s t ió n  d e  la  C a lid a d .  S u p o n e  r e o r d e n a r  lo s   

f lu jo s  d e  t r a b a jo .    

C o n s u lt o r e s   

( 2 0 0 2 )    

P e r c ib e  la  o r g a n iz a c i ó n  c o m o  u n  s is t e m a  d e  p r o c e s o s  q u e  p e r m it e n   

lo g r a r  la  s a t is f a c c ió n  d e l c lie n t e .  F u n d a m e n t a  u n a  v is ió n  a lt e r n a t iv a   a  

 la   tr a d ic io n a l c a r a c t e r iz a d a  p o r  e s tr u c t u r a s  o r g a n iz a t i v a s   

d e p a r t a m e n t a le s .    

D í a z  G o r in o   

( 2 0 0 2 )    

O p t im iz a   la  s a t is f a c c ió n  d e l c lie n t e ,   la  a p o r t a c ió n  d e  v a lo r  y   la   

c a p a c id a d  d e  r e s p u e s t a  d e  u n a  o r g a n iz a c ió n .    

M o r a  M a r tí n e z   

( 2 0 0 2 )    

I n s t r u m e n t o  b á s ic o  p a r a   la s  o r g a n iz a c io n e s   in n o v a d o r a s ,  c u y a   

v is ió n  s e a  t r a b a ja r  e n  la  g e s t ió n  d e l v a lo r  a ñ a d id o  y  d e  la  c a lid a d   

o r ie n t a d a  a l c l ie n t e .  E s t e  c lie n t e  p o d r á  s e r  t a n t o  u n  c lie n t e  in t e r n o   

( o t r o  s e r v ic io ) ,  c o m o  u n  c lie n t e  e x t e r n o  ( p a c ie n t e / a c o m p a ñ a n t e )  

P a n e q u e  S o s a   

( 2 0 0 2 )    ,    

r e q u ie r e  d e  la  im p lic a c ió n  d e  la s  p e r s o n a s  p a r a  p r o v o c a r  e l c a m b io   e n  

la  o r g a n iz a c ió n ,  s e  s u s t e n t a  e n  la  b ú s q u e d a  d e  la s  m e jo r e s   

p r á c t ic a s  y  d e  u n  s is t e m a  d e  in f o r m a c ió n  in t e g r a d o .    

M o r a  M a r tí n e z    P e r c ib e   la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  u n  s is t e m a   in t e r r e la c io n a d o  d e    

1  
.     

S e  c o n f o r m a  c o m o  u n a  h e r r a m ie n t a  e n c a m in a d a  a  c o n s e g u ir  lo s   

o b je t iv o s  d e  l a  C a l id a d  t o t a l,  c o n  v is ió n  c e n t r a d a  e n  e l p a c ie n t e  
2  

2  
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( 2 0 0 2 )    p r o c e s o s  q u e  c o n t r ib u y e n  c o n ju n t a m e n t e  a   in c r e m e n t a r   la    

s a t is f a c c ió n  d e l c lie n t e .  S u p o n e  u n a  v is ió n  a lt e r n a t iv a  a   la    

t r a d ic io n a l c a r a c t e r iz a d a  p o r  e s t r u c t u r a s  o r g a n iz a t iv a s  d e  c o r t e    

je r á r q u ic o  –  f u n c io n a l.    

G o n z á le z   

M é n d e z   

( 2 0 0 2 )    

P r o p o r c io n a  u n a  m a n e r a  m á s  r e a lis t a  y  s im p le  d e  v e r  y  d ir ig ir  la   

e m p r e s a ,  s e  e s c la r e c e n  lo s  f lu jo s  d e  tr a b a jo  y  la s  r e la c io n e s  e n  la   

s e c u e n c ia  d e  c lie n t e s  in t e r n o s ,  s e  e v id e n c ia  e l r o l d e  c a d a  q u ié n   

r e s p e c t o  a l o b je t iv o  c o m ú n , a y u d a  a  c la r if ic a r  p a r a  e l p e r s o n a l y  e l  

c lie n t e  la  o b r a  e n t e r a , lo s  p a s o s  y  la  tr a n s f o r m a c ió n  d e  e n t r a d a s  e n   

s a lid a s ,  v ia b il iz a   la s  p e r c e p c io n e s  y  e v a lu a c io n e s  d e  r o le s  y   

a c t u a c io n e s  y  e l d e s c u b r im ie n t o  y  s o lu c ió n  d e  c u a lq u ie r  h e c h o  q u e   

d e t e n g a  o  r e s t r in ja  lo s  f lu jo s  d e  a c c ió n .    

B e n a v id e s     

M a n s o  ( 2 0 0 3 )    

E s q u e m a  q u e  p e r m it e  o r g a n iz a r  lo s  e s f u e r z o s  y  la  u t iliz a c ió n  d e  lo s   

r e c u r s o s  p a r a  lo g r a r  la  s a t is f a c c ió n  b a la n c e a d a  d e  t o d o s  lo s  e n t e s   

v in c u la d o s  a  c a d a  u n o  d e  lo s  p r o c e s o s  q u e  d e f in e n  a l s is t e m a   

o r g a n iz a c io n a l.  S e  c a r a c t e r iz a n  p o r  c r e a r  r e la c io n e s  c o o r d in a d a s ,   

p o r  lo g r a r  n iv e le s  d e  e f ic a c ia  y  e f ic ie n c ia  e n  e l s is t e m a  y  a lc a n z a r   lo s  

 r e q u e r im ie n t o s  d e   lo s  c l ie n t e s   f in a le s ,  e n   lo s   t ie m p o s   

e s t a b le c id o s  y  a  lo s  c o s t o s  p r e s u p u e s t a d o s .    

F e r r á n d iz    

S a n t o s   a n d   

R o d r í g u e z    
B a lo  ( 2 0 0 4 )    

C o n ju n t o  d e  a c t u a c io n e s ,  d e c is io n e s ,  a c t iv id a d e s  y   t a r e a s   

e n c a d e n a d a s  d e  f o r m a  s e c u e n c ia l y  o r d e n a d a  p a r a  o b t e n e r  u n   

r e s u lt a d o  q u e  s a t is f a g a  p le n a m e n t e  lo s  r e q u e r im ie n t o s  d e l c lie n t e  y   

g e n e r e  u n  v a lo r  a ñ a d id o .     

I S O   9 0 0 0   

2 0 0 1  ( 2 0 0 5 )    

C o n c e n t r a  la  a t e n c ió n  e n  e l r e s u lt a d o  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  p r o c e s o s   

q u e  r e a liz a  la  e m p r e s a ,  e n  lu g a r  d e  e n  la s  t a r e a s  o  a c t iv id a d e s .    

P o n ju á n  D a n t e   

( 2 0 0 6 )    

G e s t io n a r  in t e g r a lm e n t e  c a d a  u n a  d e  la s  t r a n s a c c io n e s  o  p r o c e s o s   

q u e  la  o r g a n iz a c ió n  r e a liz a ,  im p o n e  n o  s ó lo  p e n s a r  e n  c ó m o  h a c e r   

m e jo r  lo  q u e  e s t á  h a c ie n d o  ( d iv is ió n  d e l t r a b a jo ) ,  s in o  ¿ p o r  q u é ?   y   

¿ p a r a  q u ié n  lo  h a c e ? ; p u e s t o  q u e  la  s a t is f a c c ió n  d e l u s u a r io , c lie n t e   

in t e r n o  o  e x t e r n o  v ie n e  d e t e r m in a d o  m á s  p o r  e l c o h e r e n t e  d e s a r r o llo   d e l 

p r o c e s o  e n  s u  c o n ju n t o  q u e  e l d e  c a d a  f u n c ió n  in d iv id u a l o   

a c t iv id a d .    

C o m it é    

I n s t it u c io n a l d e   

A c r e d it a c ió n .    

D ir e c c io n a m ie n t o  h a c ia  lo s  o b je t iv o s  y  s u s  p r o g r a m a s  s u s t e n t a d o   

e n  la  b ú s q u e d a  p e r m a n e n t e  d e  la  e x c e le n c ia  a c a d é m ic a ,  a u m e n t o   d e  

la  e f ic a c ia  y  la  e f ic ie n c i a ,  a u t o  e v a lu a c ió n  y  e v a l u a c ió n  e x t e r n a    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E l e n f o q u e  b a s a d o  e n  p r o c e s o s  p a r t e  d e  la  id e a  d e  q u e  “ la s  e m p r e s a s  s o n  t a n    
e f ic ie n t e s  c o m o  lo  s o n  s u s  p r o c e s o s ” ( A m o z a r r a in ,  1 9 9 9 ) ,  r e c o n o c e  q u e  t o d o    
t r a b a jo  d e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n  s e  r e a l iz a  c o n  e l p r o p ó s it o  d e  c o n s e g u ir  a lg ú n    
o b je t iv o ,  y  q u e  e l o b je t i v o  s e  lo g r a  m á s  e f ic a z m e n t e  c u a n d o  lo s  r e c u r s o s  y  la s    
a c t iv id a d e s  r e la c io n a d a s  s e  g e s t io n a n  c o m o  u n  p r o c e s o . E s t o  im p lic a  u n a  v is ió n    
“ t r a n s v e r s a l”  d e  la  e m p r e s a , o  s e a ,  v e r  a l p r o c e s o , d is e ñ a d o  p a r a  s a t is f a c e r  la s    
n e c e s id a d e s  d e  lo s  c l ie n t e s  ( in t e r n o s  o  e x t e r n o s ) , c o m o  la  f o r m a  n a t u r a l d e    
o r g a n iz a c ió n  d e l t r a b a jo .    

 
R e s p e c t o  a  la  im p o r t a n c ia  d e  s u  a p lic a c i ó n  C a r n o t a  ( 2 0 1 1 )  e x p lic a :  " e s t u d ia r  lo s    
p r o c e s o s  s e  h a  c o n v e r t id o  e n  u n a  d e  la s  v í a s  m á s  e x it o s a s  p a r a  lo g r a r  m e jo r a s    
im p o r t a n t e s  e n  la  e f e c t iv id a d  y  e n  la  e f ic ie n c i a  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  e le v a r  l a    
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Á p u d (M e d in a  L e ó n ,  e t  a l. ,  2 0 1 0 ).    
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U n iv e r s id a d  d e   

C ó r d o b a .  

c o n  in d ic a d o r e s  d e  a lt a  c a lid a d .    

I S O   9 0 0 1   

2 0 0 8  ( 2 0 0 5 )    

L a  a p lic a c ió n  d e  u n  s is t e m a  d e  p r o c e s o s  d e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,   

ju n t o  c o n  la  id e n t if ic a c ió n  e  in t e r a c c io n e s  d e  e s t o s  p r o c e s o s ,  a s í  

c o m o  s u  g e s t ió n  p a r a  p r o d u c ir  e l  r e s u lt a d o  d e s e a d o , p u e d e   

d e n o m in a r s e  c o m o  " e n f o q u e  b a s a d o  e n  p r o c e s o s " .    

B r a v o  C a r r a s c o   

( 2 0 0 9 )    

“ L a  g e s t ió n  s is t é m ic a  d e  p r o c e s o s  id e n t if ic a  a  lo s  p r o c e s o s  d e  la   

e m p r e s a  p a r a  a g r e g a r  v a lo r  a  lo s  c lie n t e s  y  c u m p lir  c o n  la  e s t r a t e g ia   d e l 

n e g o c io ” .    

P e p p e r    

B e r g h o lz  ( 2 0 1 1 )    
C o m o  u n a  f o r m a  d e  e n f o c a r  e l t r a b a jo , d o n d e  s e  p e r s ig u e  la  m e jo r a   

c o n t in u a  d e  la s  a c t iv id a d e s  d e s d e  u n a  o r g a n iz a c ió n  m e d ia n t e  la   

id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n ,  d e s c r ip c i ó n ,  d o c u m e n t a c ió n  y  m e jo r a   

c o n t in u a  d e  lo s  p r o c e s o s .    

M a ld o n a d o    

N a v a r r o  ( 2 0 1 1 )    

U n a  g e s t ió n  g e n e r a d o r a  d e  v a lo r  p a r a  e l c lie n t e .  D e t e r m in a  q u e   

p r o c e s o s  n e c e s it a n  s e r   r e d is e ñ a d o s  o  m e jo r a d o s ,  e s t a b le c e   

p r io r id a d e s  y  p r o v e e  d e  u n  c o n t e x t o  p a r a  in ic ia r  y  m a n t e n e r  p la n e s   d e  

m e jo r a  q u e  p e r m it a n  a lc a n z a r  o b je t iv o s  p e r s e g u id o s .     

R e y    P e t e ir o   

( 2 0 1 2 )    

S e  b a s a  e n  la  m o d e la c ió n  d e  lo s  s is t e m a s  c o m o  u n  c o n ju n t o  d e   

p r o c e s o s   in t e r r e la c io n a d o s  m e d ia n t e  v í n c u lo s  c a u s a - e f e c t o .  S e   

d e s a r r o lla n  d e  f o r m a  c o o r d in a d a ,  m e jo r a n d o   la  e f e c t iv id a d  y   la   

s a t is f a c c ió n  d e  t o d a s  la s  p a r t e s  in t e r e s a d a s .    

3  



 

 

 

c a lid a d  d e  s u s  p r o d u c t o s  o  s e r v ic io s ,  r e d u c ir  f a t ig a  y  e l a g o t a m ie n t o  d e  s u s    
t r a b a ja d o r e s  y  h a c e r  u n  e m p le o  ó p t im o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s , f in a n c ie r o s ,    
m a t e r ia le s  in f o r m a t iv o s  y  d e  t ie m p o .    

 
N u m e r o s o s   r e f e r e n t e s  d e  p r e s t ig io  s u g ie r e n ,  y  a  v e c e s  e x ig e n , q u e   la s    
o r g a n iz a c io n e s  e s t a b l e z c a n   la  s e c u e n c i a  e   in t e r r e la c ió n  d e   lo s  p r o c e s o s    
u t iliz a d o s  p a r a  d e s e m p e ñ a r  s u  a c t iv id a d .  D ic h a s  s e c u e n c ia  e  in t e r r e la c ió n  s e    
p u e d e n  c o n f ig u r a r  m e d ia n t e  u n  e s q u e m a  c o n o c id o  u s u a lm e n t e  c o n  e l n o m b r e  d e    
m a p a  d e  p r o c e s o s .  E l m a p a  d e  p r o c e s o s ,  a d e m á s  d e  o f r e c e r  u n a  v is ió n  g lo b a l    
d e   lo s  p r o c e s o s  d e   la  o r g a n iz a c ió n ,  t ie n e  o tr a s  u t ilid a d e s  q u e  e n  m u c h a s    
o c a s io n e s  s o n  d e s c o n o c id a s  o  in f r a u t il iz a d a s ,  lo  c u a l h a c e  q u e  q u e d e  c o n v e r t id o    
e n  u n a  s im p le  r e p r e s e n t a c ió n  d e  p r o c e s o s ,  a  v e c e s  n i s iq u ie r a  b ie n  r e s u e lt a .     

 
E l m a p a  d e  p r o c e s o s  s u e le  p a s a r  d e s a p e r c ib id o ,  a d e m á s , d e b id o  a  u n  f a c t o r    
a d ic io n a l:  e s  d e s c o n o c id o  p a r a  m u c h o s  d e  lo s  m ie m b r o s  d e  l a  o r g a n iz a c ió n ,    
in c lu s o  e n  e n t id a d e s  c e r t if ic a d a s  e n  g e s t ió n  d e  la  c a lid a d ,  d o n d e  s u  p r e s e n c ia    
c o n s t it u y e  u n a  e x ig e n c ia .    

 
E n  la  b a s e  d e  c u a lq u ie r  p r o y e c t o  r e la c io n a d o  c o n  l a  g e s t ió n  d e  p r o c e s o s  s e    
e n c u e n t r a  c o m o  e je  c e n tr a l e l c o n c e p t o  d e  p r o c e s o . A s im ila r  s u  d e f in ic ió n  y  s e r    
c o n s c ie n t e s  d e  t o d a  s u  d im e n s ió n  e s  c la v e  p a r a  p o d e r   id e n t if ic a r  n u e s t r o s    
p r o c e s o s  y ,  d e  e s t a  f o r m a ,  o r g a n iz a r n o s  e n  t o r n o  a  e llo s .  N u e s t r o  d í a  a  d í a    
p r o f e s io n a l,  e  in c lu s o  p e r s o n a l,  e s t á  r o d e a d o  d e  p r o c e s o s .    

 
T o d a s  la s  o r g a n iz a c io n e s  d e s a r r o lla n  p r o c e s o s  p a r a  g e n e r a r  lo s  p r o d u c t o s  y    
s e r v ic io s  q u e  e n t r e g a n  a  s u s  c lie n t e s . E n  e l á m b it o   in d u s t r ia l s e  s u e le n    
d e n o m in a r  p r o c e s o s  p r o d u c t iv o s ,  m ie n tr a s  q u e  e n  e l á m b it o  d e  lo s  s e r v ic io s  s e    
s u e le  h a b la r  d e  p r o c e s o s  d e  p r e s t a c ió n  d e  s e r v ic io s .  E n  c u a l q u ie r a  d e  lo s  c a s o s ,    
e s t o s  p r o c e s o s  c o n s t it u y e n   lo s  m é t o d o s  d e   t r a b a jo  e m p le a d o s  p o r   la s    
o r g a n iz a c io n e s  p a r a  a p o r t a r  v a lo r  a  s u s  c lie n t e s  ( e x t e r n o s  e  in t e r n o s ) .    

 
L o s  p r o c e s o s  s e  p u e d e n  r e p r e s e n t a r  g r á f ic a m e n t e  m e d ia n t e  u n a  h e r r a m ie n t a    
d e n o m in a d a  f lu jo g r a m a  o  d ia g r a m a  d e  f lu jo ,  t o d o  p r o c e s o  t ie n e  u n  p r in c ip io  y  u n    
f in ;  u n a  a c t iv id a d  in ic ia l y  u n a  f in a l,  q u e  d e b e n  e s t a r  p e r f e c t a m e n t e  d e lim it a d a s ,    
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p a r a  q u e  c a d a  p r o c e s o  p u e d a  s e r  m a n e ja d o  c o n v e n ie n t e m e n t e  y  s u s    
r e s p o n s a b ilid a d e s  a s ig n a d a s  s in  e q u í v o c o s  n i r e d u n d a n c ia s .    

 
I d e n t if ic a r  lo s  p r o c e s o s  n o s  a y u d a r á  a  c o m p r e n d e r  m e jo r  lo  q u e  h a c e m o s  y  p o r    
q u é  lo  h a c e m o s .  S u  a d e c u a d a  g e s t ió n  n o s  p r o p o r c io n a r á  u n a  m e jo r a  e n  lo s    
r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  a  t o d o s  lo s  n iv e le s .    

 
L a  m a y o r í a  d e   la s  o r g a n iz a c io n e s  q u e  h a n   t o m a d o  c o n c ie n c ia  d e  e s t a    
p o s ib i lid a d ,  h a n  r e a c c io n a d o  p o t e n c ia n d o  e l c o n c e p t o  d e  p r o c e s o  y  u n a  v is ió n  d e    
o b je t iv o  e n  e l c l ie n t e .  D é  e s t e  m o d o ,   lo s  p r o c e s o s  h a n   lle g a d o  a  s e r    
c o n s id e r a d o s  c o m o   la  b a s e  o p e r a t iv a  d e  g r a n  p a r t e  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  y    
g r a d u a lm e n t e  s e  c o n v ie r t e n  e n  la  b a s e  e s t r u c t u r a l d e  u n  n ú m e r o  c r e c ie n t e  d e    
e m p r e s a s  ( A m o z a r r a in ;  1 9 9 9 )    

 
L a  e f e c t iv id a d  d e  t o d a  o r g a n iz a c ió n  d e p e n d e  d e  s u s  p r o c e s o s  e m p r e s a r ia le s ,    
e s t o s  t ie n e n  q u e  e s t a r  a lin e a d o s  c o n  la  e s t r a t e g ia ,  m is ió n  y  o b je t iv o s  d e  l a    
in s t it u c ió n .  D e t r á s  d e l c u m p lim ie n t o  d e  u n  o b je t iv o ,  s e  e n c u e n t r a  la  r e a liz a c ió n    
d e  u n  c o n ju n t o  d e  a c t iv id a d e s  q u e ,  a  s u  v e z ,  f o r m a n  p a r t e  d e  u n  p r o c e s o .  D e  a h í    
q u e  e l e n f o q u e  d e  p r o c e s o s  s e a  h o y  u n a  h e r r a m ie n t a  t a n  p o d e r o s a  p o r  s u    
c a p a c id a d  d e  c o n t r ib u ir  d e  f o r m a  s o s t e n id a  a  lo s  r e s u lt a d o s  ( m is ió n ,  v is ió n  y    
o b je t iv o  e s t r a t é g ic o s ) ,  a  la  s a t is f a c c ió n  d e  s u s  c lie n t e s , la  e le v a c ió n  d e l a  c a lid a d    
y  la  a p o r t a c ió n  d e  v a lo r .  ( Z a r a t ie g u i,  1 9 9 9 ;  N o g u e ir a  R iv e r a ,  2 0 0 2 ) .    

 
L a  a p lic a c i ó n  d e   la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s  e n  u n a  o r g a n iz a c ió n  p e r m it e :    
c o m p r e n d e r   la  c o n f ig u r a c ió n  d e   lo s  p r o c e s o s  d e l n e g o c io ,  s u s  f o r t a le z a s  y    
d e b il id a d e s ,  d e t e r m in a r lo s  p r o c e s o s  q u e  n e c e s it a n  s e r  m e jo r a d o s  o  r e d is e ñ a d o s ;    
e s t a b le c e r  p r io r id a d e s ,   in ic ia r  y  m a n t e n e r  p la n e s  d e  m e jo r a  q u e  p e r m it a n    
a lc a n z a r   lo s  o b j e t iv o s  e s t a b le c id o s ;  r e d u c ir   la  v a r ia b il id a d   in n e c e s a r ia  q u e    
a p a r e c e  h a b it u a lm e n t e  c u a n d o  s e  p r o d u c e n  o  p r e s t a n  d e t e r m in a d o s  s e r v ic io s  y    
e lim in a r   la s   in e f ic i e n c ia s  a s o c ia d a s  a   la   r e p e t it iv id a d  d e   la s  a c c io n e s  o    
a c t iv id a d e s ,  a l c o n s u m o   in a p r o p i a d o  d e  r e c u r s o s ,  e n t r e  o t r a s . P o r   lo  t a n t o ,    
s u p o n e  g e s t io n a r :    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
2 0    



 

 

 

  L o s  c lie n t e s  y  s u s  e x p e c t a t iv a s .    
  L a s  s a lid a s d e lp r o c e s o .    
  L a s  a c t iv id a d e s  in t e r n a s  q u e  a p o r t a n  v a lo r .    
  L a s  e n t r a d a s  a l p r o c e s o .    

L o s  p r o c e s o s  s o n   la  c la v e ,  r e p r e s e n t a n  e l h ilo  c o n d u c t o r  q u e  h a c e  q u e   la    
o r g a n iz a c ió n  s e a  u n  s is t e m a  d in á m ic o  y  c o m p le jo ,  g a r a n t iz a  q u e  e s t a s    
a c t iv id a d e s  e n c a d e n a d a s  q u e  b r in d a n  lo  e s e n c i a l d e l n e g o c io  a l c l ie n t e  p u e d a n    
s e r  u t iliz a d a s  p a r a  lo g r a r  a c t u a r  y  m e jo r a r .     

 
L o g r a r  la  t r a n s f o r m a c ió n  d e  u n a  o r g a n iz a c ió n  h a c ia  s u  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s    
r e s u lt a  m u y  d if í c il.  L a  c u lt u r a  e x is t e n t e  p o r  m á s  d e  c ie n  a ñ o s  d e  e m p r e s a s    
e x it o s a s  e s t r u c t u r a d a s  f u n c io n a lm e n t e  y   la  p r e s e n c ia  h a s t a  n u e s t r o s  d í a s ,   
m a n t e n id a s  p o r  s ig lo s .    

 
E n  c o n t r a p o s ic ió n ,  la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s  c a d a  v e z  e s  m á s  n e c e s a r ia ,  im p u e s t a    
p o r  la  g lo b a liz a c ió n ,  la s  c r e c ie n t e s  p o s ib ilid a d e s  d e  lo s  c lie n t e s  d e  s e le c c io n a r  lo    
q u e  d e s e a n  y ,  p o r  t a n t o  s u  in f lu e n c ia  e n  e l m e r c a d o ; a s í c o m o ,   la  n e c e s id a d  d e    
lo s  e m p r e s a r io s  d e  e n c o n t r a r  v í a s  q u e  p e r m it a n  e le v a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la s    
e s t r a t e g ia s  e m p r e s a r ia le s  d is e ñ a d a s  ( M e d in a  L e ó n ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  H e r n á n d e z    
N a r iñ o ,  &  V it ie r  M o y a ,  2 0 1 0 ) .    

 
E n  f in ,  s e  m u e s t r a  u n  e s c e n a r io  h e t e r o g é n e o ,  d o n d e  d e  f o r m a  p r o g r e s iv a ,  e n  e l   
q u e  s e  a p r e c ia n  e x p e r ie n c i a s  d e s d e  la  g e s t ió n  d e  p r o c e s o s  h a s t a  la  g e s t ió n  p o r    
p r o c e s o s .  E s t a  ú lt im a  a ú n  lim it a d a  y  p u n t u a l ( F e r n á n d e z  S á n c h e z ,  1 9 9 3 ) .    

 
P o r  t a n t o ,  la  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  s e   ju s t if ic a  p o r   la  n e c e s id a d  d e   lo g r a r    
e f ic ie n c ia  e n  l o s  p r o c e s o s ,  u n  e n f o q u e  a l c lie n t e  c a p a z  d e  d e t e c t a r  y  r e s o lv e r  s u s    
n e c e s id a d e s ,  y  c o m o  u n a  f o r m a  d e  m a t e r ia liz a r  la s  e s tr a t e g ia s  e m p r e s a r ia le s    
( e f ic a c ia ) .   N o  o b s t a n t e ,  e n  u n a   in m e n s a  m a y o r í a  d e   la s  o c a s io n e s  r e s u lt a    
im p o s ib le  im p la n t a r   la  g e s t ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  y , a u n  a s í, s e  c o n s id e r a  e x it o s o    
e l lo g r a r  la  m e jo r a  d e  lo s  p r o c e s o s  s i e s t a  lle v a  im p lí c it a   tr a n s f o r m a r  la  c u lt u r a    
e m p r e s a r ia l h a c ia  e l r e c o n o c im ie n t o ,  e n  c a d a  a c t iv id a d ,  d e  q u ié n e s  s o n  s u s    
c lie n t e s ,  s u s  n e c e s id a d e s  y  e x ig e n c ia s ;  a s í  c o m o  e l  lo g r o  d e   la  a d e c u a d a    
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c o o r d in a c ió n ,  s in  f e u d o s  y  f in c a s ,  q u e  p e r m it a  la  c o n c r e c ió n  d e  lo s  o b j e t iv o s    
e s t r a t é g ic o s  ( M e d in a  L e ó n ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  F o n s e c a ,  &    
B a t is t a s ,  2 0 1 2 )    

 
1 . 2 . 4  L a  G e s t i ó n  p o r  P r o c e s o s  e n  l o s  S e r v i c i o s  d e  S a l u d    

 
E n  la s  in s t it u c io n e s  d e  s a lu d  c o n v e r g e n  n u m e r o s o s  t ip o s  d e  a c t iv id a d e s  c o m o    
p u e d e n  s e r  a s is t e n c ia le s ,  e c o n ó m ic o -  a d m in is t r a t iv a ,  d e  m a n t e n im ie n t o  y  t o d a    
u n a  s e r ie  d e  a c t iv id a d e s  d e  a p o y o  y  s e r v ic io ,  c o n  d iv e r s a s  c a r a c t e r í s t ic a s  y    
c o m p le jid a d e s .  P o r   lo  q u e  u n a  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s  b ie n  e s t r u c t u r a d a  y    
c o o r d in a d a ,  p e r m it ir á  u n  m e jo r  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  lo s  r e c u r s o s  t a n t o  h u m a n o s    
c o m o  m a t e r ia le s  y  e le v a d a  c a lid a d  a s is t e n c ia l.    

 
E n   la  a p lic a c ió n  d e   la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o  s e g ú n  P a n e q u e   ( 2 0 1 3 )  " e s    
im p r e s c in d ib le  t e n e r  e n  c u e n t a  la s  s ig u ie n t e s  p r e m is a s  b á s ic a s  d u r a n t e  t o d a  la    
f a s e  d e  d is e ñ o  d e l p r o c e s o  a s i s t e n c ia l:    

 
  C e n t r a r s e  e n  e l c iu d a d a n o ,  e s  d e c ir ,  in c o r p o r a r  la s  e x p e c t a t iv a s  d e  lo s    

u s u a r io s .     
  G a r a n t iz a r  la c o n t in u id a d a s is t e n c ia l.    
   I n c lu ir  s ó lo  a q u e lla s  a c t iv id a d e s  q u e  s í  a p o r t a n  v a lo r  a ñ a d id o .     
  P r o c u r a r  la  p a r t ic ip a c ió n  d e  t o d o s  lo s  p r o f e s io n a le s ,  a s e g u r a n d o  s u    

im p lic a c ió n  y  s a t is f a c c ió n .     
  S e r  f le x ib le ,  p a r a  a d a p t a r s e  a  n u e v o s  r e q u e r im ie n t o s  e   in c o r p o r a r    

m e jo r a s .     
E n  C u b a  d e s d e  e l a ñ o  1 9 7 5  e n   la  t e s is  d e l p r im e r  c o n g r e s o  d e l p a r t id o    
c o m u n is t a  s e  p r o p o n e  " M e jo r a r  la  o r g a n iz a c ió n  d e l t r a b a jo  d e  lo s  h o s p it a le s ,    
p o lic lí n ic o s  y  o t r a s  u n id a d e s  d e  s a lu d ,  p a r a  o p t im iz a r  e l a p r o v e c h a m ie n t o  d e  lo s    
r e c u r s o s  q u e  s e  le s  e n tr e g a n  p o r  la  s o c ie d a d . "  S e  m a n if ie s t a  la  in t e n c ió n  d e    
b u s c a r  t é c n ic a s  d e  o r g a n iz a c i ó n  q u e  p e r m it a n  m e jo r  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  lo s    
r e c u r s o s  y  e le v a r  la  c a lid a d  a s is t e n c ia l.  ( R o ja s  2 0 0 9 ) .    

 
L o s  s e r v ic io s  d e  s a lu d  e n  C u b a  s e  t r a b a ja n  d e s d e  la  p e r s p e c t iv a  d e  s o lu c i o n a r    
lo s  p r o b le m a s  d e  s a lu d  d e s d e  u n a  v is ió n  c e n t r a d a  e n  e l p a c ie n t e , e n   la s    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
2 2    



 

 

 

p e r s o n a s  q u e  p r e s t a n  lo s  s e r v ic io s ,  y  e n  e l p r o c e s o  a s is t e n c ia l e n  s í  m is m o ,    
m e d ia n t e  la  u t iliz a c ió n  d e  p r o c e d im ie n t o s  q u e  s u p la n  s u s  e x p e c t a t iv a s ,  lo  c u a l e s    
c o n g r u e n t e  c o n  e l e n f o q u e  d e  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s  y  m e jo r a  d e  la  d e  la  c a lid a d .     

 
E n  la  a c t u a lid a d  e l e n f o q u e  y  g e s t ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  d e  a c u e r d o  a l c r it e r io  d e    
v a r io s  a u t o r e s  e s   la  b a s e  p a r a  e n t e n d e r   la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  u n  s is t e m a ,    
s u p e r a r  la s  c o n t r a d ic c io n e s  i n t e r d e p a r t a m e n t a le s  y  e lim in a r  lo s  p r o b l e m a s  d e    
d is e ñ o  e s t r u c t u r a l c o m o  d e s b a la n c e s  e n t r e   r e s p o n s a b ilid a d  y  a u t o r id a d ,    
c o n f u s io n e s  e n t r e  la s  lí n e a s  e je c u t iv a s  y  f u n c io n a le s ,  in s u f ic i e n t e  m a n e jo  d e    
e s t r u c t u r a s  p a r a le la s ,  d e s p r o p o r c io n e s  e n tr e  á r e a s  d e  d ir e c c ió n ,  e x c e s o , d e f e c t o    
o  r e d u n d a n c ia  d e  f u n c io n e s ,  o  s u s  a g r u p a c io n e s  e r r ó n e a s  a l a p lic a r  u n o  u  o t r o    
c r it e r io  d e  d e p a r t a m e n t a liz a c ió n .     

 
P o r   lo  q u e   la  a p l ic a c ió n  d e l e n f o q u e  d e  p r o c e s o s  t r a e  c o m o  r e s u lt a d o  e l   
b ie n e s t a r  c o n ju n t o  d e l p e r s o n a l q u e  p a r t ic ip a  e n  e l p r o c e s o . D ic h a  t é c n ic a    
c o n s t it u y e  u n  e s t í m u lo  h a c ia  e l t r a b a jo  e n  e q u ip o s ,  q u e  p r o p ic ia  l a  in t e g r a c ió n  d e    
c o n o c im ie n t o s  d e  la s  d if e r e n t e s  e s p e c ia lid a d e s ;  id e n t if ic a c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s    
c la v e  y  a n á lis is  d e l v a lo r  a ñ a d id o ;  d e  m a n e r a  g e n e r a l s u  a p lic a c ió n  e n  e s t e    
s e c t o r  p e r m it e  la  m e jo r a  d e  la  c a lid a d  d e l s e r v ic io  y ,  p o r  c o n s ig u ie n t e ,  a u m e n t a    
la  s a t is f a c c ió n  d e  lo s  p a c ie n t e s  y  p r o f e s io n a le s  d e  la  s a lu d .     

 
A d e m á s ,  la  a p lic a c ió n  d e  la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s ,  c o in c id e  c o n  la  p r o p u e s t a  d e    
la s  “ t r a n s f o r m a c io n e s  n e c e s a r ia s  q u e  s e  lle v a n  a  c a b o  e n  e l s is t e m a  d e  s a lu d    
c u b a n o ” ,  q u e  e n tr e  s u s  a r g u m e n t o s  e x p r e s a : « e s t a  d e c is ió n  n o  r e s p o n d e  s o lo  a l   
m o t iv o  e c o n ó m ic o , s in o  t a m b ié n  a   la  n e c e s id a d   im p o s t e r g a b le  d e  a lc a n z a r    
n iv e le s  s u p e r io r e s  d e  e f ic ie n c ia  y  c a lid a d  e n  t o d o  lo  q u e  h a c e m o s .  R a c io n a lid a d    
e c o n ó m ic a  y  c a lid a d  s o n   lo s  p r in c ip io s  q u e  d e b e n  r e g ir  n u e s t r o   t r a b a j o " .    
( H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  2 0 0 9 )      

 
1 . 3  E l  a l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 
1 . 3 . 1    C o n c e p t o  d e  A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 
 E l A lin e a m ie n t o  E s t r a t é g ic o  e s  e l p r o c e s o  m e d ia n t e  e l c u a l u n a  o r g a n iz a c ió n    
c o n s t r u y e  u n a  v is ió n  c o m p a r t id a  y  la  h a c e  r e a lid a d  e n  s u  g e s t ió n  d ia r ia ,  a l c u a l,    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
2 3    



 

 

 

e l c o n t r o l d e  g e s t ió n  c o n t r ib u y e  in d is c u t i b le m e n t e .  D e  e s t e  m o d o , e l c ic lo  d e l    
a lin e a m i e n t o  e s t r a t é g ic o  s e  c u m p le  e n  c u a t r o  e t a p a s  f u n d a m e n t a le s :  p la n e a c ió n ,    
d if u s ió n ,  o p e r a c io n a liz a c ió n  d e  la  e s t r a t e g ia  y  e l c o n t r o l.    

 
E l a lin e a m i e n t o  e s t r a t é g ic o  p e r m it e  s in c r o n iz a r   lo s  e s f u e r z o s  d e  t o d a s   la s    
u n id a d e s  d e  n e g o c io  e n  la  o r g a n iz a c ió n .  D e t e r m in a r  e l r u m b o  e s t r a t é g ic o  y a  d e jó    
d e  s e r  e l p r o b le m a  p a r a  m u c h a s  o r g a n iz a c io n e s ,  e l d e s p l ie g u e  d e  la  e s t r a t e g ia    
d is e ñ a d a  p a r a  c u m p l ir  c o n  la  m is ió n  y  p r o p o r c io n a r  e l c a m b io  p a r a  a lc a n z a r  l a    
v is ió n  e s  e l r e t o  a  a lc a n z a r  ( R o n d a  P u p o ,  2 0 0 7 ) .     

 
L a  d ir e c c ió n  e s t r a t é g ic a ,  p o r  s u  c a r á c t e r  a b a r c a d o r  q u e   in t e g r a  e n  u n  s o lo    
p e n s a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  t o d o s   lo s  s is t e m a s , e s   la  f o r m a  d e  g e s t io n a r   la s    
o r g a n iz a c io n e s  m á s  a p lic a d a s .  N o  o b s t a n t e , la s  o r g a n iz a c io n e s  s u e le n  f r a c a s a r    
a  la  h o r a  d e  im p la n t a r  la  e s t r a t e g ia  d is e ñ a d a  o  g e s t io n a r  s u s  p r o c e s o s  p o r q u e    
c a r e c e n  d e  u n  s is t e m a  d e  g e s t ió n  c a p a z  d e  in t e g r a r  y  a lin e a r  a m b o s  e le m e n t o s    
( K a p la n  &  N o r t o n ,  2 0 0 8 a ,  2 0 0 8 b ;  S o le r  G o n z á le z ,  2 0 0 9 ;  A m o  B a r a y b a r ,  2 0 1 0 ) .    

 
E s  d e  v it a l im p o r t a n c ia  h a c e r  r e f e r e n c ia  a  a lg u n o s  d e  lo s  e s t u d io s  r e a liz a d o s    
s o b r e  e l t e m a  e n  lo s  ú lt im o s  a ñ o s .    

 

 

 
C u a d r o  N o .  2    

 
1 . 3 . 2  E s t u d i o s  d e  A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2 4    

A u t o r /    

A ñ o    
D e n o m i n a c i ó n  d e  l a  t e s i s    A s p e c t o s  B á s i c o s    

V il la    

G o n z á le z    

d e l P in o     

2 0 0 6    

P r o c e d im ie n t o  p a r a  e l c o n t r o l d e    

g e s t ió n   e n   I n s t it u c io n e s   d e    

E d u c a c ió n  S u p e r io r    

Q u e  h a g a  p o s ib le  e n   la s   I E S  e l   

a lin e a m i e n t o  d e   la  g e s t ió n  d e  s u s    

p r o c e s o s  c o n   la  e s t r a t e g ia   t r a z a d a ,   

b a jo  u n  e n f o q u e  d e  m e jo r a  c o n t in u a .    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
C u a d r o  N o .  3    

 
1 . 3 . 4  E s t u d i o s  d e  a l i n e a m i e n t o s  -  e m p r e s a r i a l    
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G o n z á le z    

S o lá n    

2 0 1 2    u n iv e r s id a d e s  c u b a n a s    

D is e ñ a r  u n  m o d e lo  q u e  p o s ib i lit e   la    

e v a lu a c ió n  d e l a l in e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o    

a  p a r t ir  d e   lo s   f a c t o r e s  q u e   lo    

c o n d ic io n a n   e n   la s   u n iv e r s id a d e s    

c u b a n a s    

V it e r i   

M o y a    

2 0 1 2    

M o d e lo  y  p r o c e d im ie n t o s  p a r a    

g e s t io n a r  la  r e s p o n s a b ilid a d  s o c ia l    

u n iv e r s it a r ia .  A p l ic a c ió n   e n   la    

F a c u lt a d   d e  C ie n c ia s   d e   la    

I n g e n ie r í a ,   U n iv e r s id a d    

T e c n o ló g ic a  E q u in o c c ia l,  E c u a d o r    

A lin e a r   e s t r a t e g ia s   y   p r o c e s o s ,   

id e n t if ic a c ió n  d e   lo s  p r o c e s o s  d e    

g e s t ió n  a p lic a d o s  e n  la s  I n s t it u c io n e s    

d e   E d u c a c ió n   S u p e r i o r   y   s u    

e v a lu a c ió n  e n  r e la c ió n  c o n  la  R S U .    

O r t iz    

P é r e z     

2 0 1 4    

T e c n o lo g í a   p a r a   la   g e s t ió n    

in t e g r a d a  d e   lo s  p r o c e s o s  e n    

u n iv e r s id a d e s  a p l ic a c ió n  e n   la    

U n iv e r s id a d  d e  H o lg u í n    

S e   e v id e n c i a   la   n e c e s id a d   d e    

g e s t io n a r  d e   f o r m a   in t e g r a d a   lo s    

p r o c e s o s  e n  la s  I E S    

A u t o r    

A ñ o    
D e n o m i n a c i ó n  d e  l a  t e s i s    A s p e c t o s  B á s i c o s    

N o g u e ir a  R iv e r a     

2 0 0 2    

M o d e lo  c o n c e p t u a l y  h e r r a m ie n t a s  d e    

a p o y o  p a r a  p o t e n c ia r  e l c o n t r o l d e    

g e s t ió n  e n  la s  e m p r e s a s  c u b a n a s    

A lin e a r  lo s  o b je t iv o s     

I n d iv id u a l e s   c o n   lo s    

d e  la  o r g a n iz a c ió n  ( C M I ) .    

A lf o n s o  R o b a in a     

2 0 0 7    

M o d e lo  d e  d ir e c c ió n  e s t r a t é g ic a     

p a r a   la   in t e g r a c ió n  d e l s is t e m a  d e    

d ir e c c ió n d e  la  e m p r e s a    

A lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o    

d e s d e  e l d o m in io  d e  u n a    

e s p e c ia lid a d  o  f u n c ió n    

M o d e lo   d e   e v a lu a c ió n   d e l    

a lin e a m i e n t o   e s t r a t é g ic o   e n    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
D e f in ir  m is ió n ,  v is ió n  y  v a lo r e s  c o r p o r a t iv o s  e s  f u n d a m e n t a l, s in  e m b a r g o , e l   
é x it o  d e  e s t a  g r a n  t a r e a  e s  lo g r a r  q u e  e l r e c u r s o  h u m a n o  s e  a lin e e  c o n  e s o s    
p a r á m e t r o s  p a r a  e l lo g r o  d e  lo s  r e s u lt a d o s .    

 
A lin e a m ie n t o  s e   r e f ie r e  a  m u c h o s   t e m a s : c o n o c im ie n t o ,  e m p o d e r a m ie n t o ,    
d e s a r r o llo  d e  s in e r g ia s ,  b ie n e s t a r , p r o p ó s it o s  c o m u n e s ,  e m p a t í a .. . C u a n d o  u n a    
o r g a n iz a c ió n  e s t á  a lin e a d a ,  lo s  e s f u e r z o s  y  t a le n t o s  in d iv id u a le s  s e  c o o r d in a n    
h a c ia  u n  o b je t iv o  c o m ú n . D e s a f o r t u n a d a m e n t e  n o  e s  u n a  p r á c t ic a  n a t u r a l,  y  lo    
c o m ú n  e s  e n c o n t r a r  d e p a r t a m e n t o s  y  á r e a s  d e  e m p r e s a s  q u e  n o  r e f le ja n  a  la    
p r o m e s a  d e  v a lo r  d e  la  c o m p a ñ í a ,  n i a  lo s  v a lo r e s  q u e  e s t á n  e n  l a s  c a r t e le r a s  d e    
lo s  p a s illo s .    

 
E l a li n e a m ie n t o  in ic ia  c o n  la  s e le c c ió n  d e l r e c u r s o  h u m a n o  y  la  e v a lu a c ió n  d e    
q u ié n  e s t á  p r e s e n t e , e n  c o o r d in a c ió n  c o n   la  h o ja  d e  r u t a  d e f in id a  p a r a  e l   
n e g o c io .  E x ig e  u n a  m e d ic ió n  d e l t a le n t o  y  la s  c o m p e t e n c ia s  d e  e s e  r e c u r s o    
h u m a n o  p a r a  a f r o n t a r  lo s  r e t o s  d e l n e g o c io .    

 
C o n t in ú a  c o n  e l d e s a r r o ll o  y  b ie n e s t a r  d e   la  f u e r z a   la b o r a l ,  q u e  p e r m it a  e l   
e m p o d e r a m ie n t o  y  a p r o p ia c ió n  d e l  r e c u r s o  h u m a n o  d e  e s a s  m e t a s    
e m p r e s a r ia le s .  E n  e s p e c ia l,  d e m a n d a   la   la b o r  e s t r a t é g ic a  y  c o n e x ió n  d e   la    
g e r e n c ia  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  c o n  la  p r e s id e n c ia  d e  la  c o m p a ñ í a .    

2 6    

  p a r a   e l  a u m e n t o   d e l   

d e s e m p e ñ o  e m p r e s a r ia l.    

C o m a s  R o d r í g u e z    

2 0 1 3    

C o n t r ib u c io n e s  a l c o n t r o l d e  g e s t ió n    

e n  e m p r e s a s  q u e  a p lic a n  e l s is t e m a    

d e  d ir e c c ió n  y  g e s t ió n  e m p r e s a r ia l   

c u b a n o    

M a t r iz   p a r a   e v a lu a r   e l   

a lin e a m i e n t o   e s t r a t é g ic o    

e n t r e   lo s   o b je t iv o s    

e s t r a t é g ic o s  y  lo s  p r o c e s o s .    

E s p in o   V a ld é s    

2 0 1 4    

C o n t r ib u c ió n  a l c o n t r o l d e  g e s t ió n    

p a r a  e m p r e s a s  d e  c a m p is m o  p o p u la r    

s o p o r t a d o  e n  u n a  p la t a f o r m a  d e    

c a m b io    

A lin e a m ie n t o  y  d e s p l ie g u e    

d e   la s  e s t r a t e g ia s  e n   la s    

e m p r e s a s   d e  C a m p is m o    

P o p u la r .    



 

 

 

E l a lin e a m ie n t o  n o  e s  a lg o  q u e  s e  lo g r e  d e  m a n e r a  a u t o m á t ic a . S u r g e  d e  e s a    
v is ió n  c o m p a r t id a  q u e  in s p ir a  e l lí d e r  a  s u  e q u ip o ,  c u a n d o  t e n ie n d o  c la r id a d  d e    
e s e  s u e ñ o  y  m e t a  e m p r e s a r ia l,  c o n e c t a  s u  p r o p ó s it o  d e  v id a  c o n  la s  m is m a s  y    
v iv e  a c o r d e ,  c u a n d o  e x p a n d e  e s e  c o n o c im ie n t o  q u e  s e  r e q u ie r e  y  d ir ig e  c o n    
e je m p lo ,  c u a n d o  a  p e s a r  d e  la s  a d v e r s id a d e s ,  m a n e ja  e s e  c a r is m a  e m p á t ic o  y    
t e m p la n z a  h a c ia  l o s  s u b a lt e r n o s  y  t e r c e r o s :  C u a n d o  s e  r e s p ir a  u n a  v o c a c ió n  d e    
s e r v ic io  d e  e s e  lí d e r  q u e  t r a n s p ir a  e n  t o d a  la  o r g a n iz a c ió n  y  s u s  m ie m b r o s  la    
s ig u e n .    

 
C o n  e s e  e s p e jo  s e  r e c lu t a ,  s e  a d a p t a  y  s e  c o m p r o m e t e  a l r e c u r s o  h u m a n o  q u ie n ,    
c a s i n a t u r a lm e n t e ,  p o r  e l a m b ie n t e  q u e  s e  r e s p ir a , p o r  la  c la r id a d  d e  s u  r o l d e n tr o    
d e  la  e m p r e s a , p o r  e s e  o r g u llo  q u e  s e  s ie n t e  d e  h a c e r  p a r t e  d e  e s e  e q u ip o ,  s e    
e m p o d e r a  d e  s u s  a c t iv id a d e s  y  s e  p o n e  la  c a m is e t a  y  d ia r i a m e n t e  d a  lo  m e jo r  d e    
s í  m is m o ,  lo g r a n d o  e s a  m illa  d e  m á s  q u e  s e  r e q u ie r e  p a r a  la  e x c e le n c ia .    

 
A lin e a d o  e l r e c u r s o  h u m a n o  a  e s a  v is ió n ,  la  a d a p t a c ió n  d e  lo s  s is t e m a s , d e  la    
c a d e n a  p r o d u c t iv a ,  d e  la  la b o r  c o m e r c ia l y  o t r a s  d e  la s  m is io n e s  f u n c io n a le s  d e    
la s  e m p r e s a s  s e  h a c e n  m á s  f á c il y  s e  lo g r a  n a t u r a lm e n t e ,  a ú n  e n  e s c e n a r io s    
d if í c ile s  d e  m e r c a d o .  C o n  e s t e  a lin e a m ie n t o ,  la  e n e r g í a  d e  t o d o  e l e q u ip o  s e    
c o n c e n t r a  p o r  u n  r e s u lt a d o .    

 
L o  q u e  e s  in t e r e s a n t e  e s  q u e  s e  lo g r a  c o h e r e n c ia  e m p r e s a r ia l ,  y  la  c u lt u r a  d e  la    
e m p r e s a  e s  la  s u m a t o r ia  d e  la  a c t it u d  in d iv id u a l q u e  p e r m e a  e n  e l a m b ie n t e  d e    
t r a b a jo .  P a r e c ie r a  u n a  u t o p í a  e l lo g r o  d e  e s t e  a lin e a m ie n t o  y  e l e n c o n t r a r  u n a    
c o m p a ñ í a  d o n d e  e s t a  p ie z a  d e l d ir e c c io n a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  s e  d a .     

 
E n c o n t r a r ,  v a lo r a r  y  r e t e n e r  e l c a p it a l h u m a n o  e s  la  c la v e  p a r a  e l é x it o ,  e s t e  e s  e l    
ú n ic o  r e c u r s o  q u e  p e r m a n e c e  e n  e l m u n d o  d e  h o y  e n  lo s  n e g o c io s ,  d o n d e  t o d o s    
s e  c o n v ie r t e n  e n  c o m m o d it ie s  y  e l s e r v ic io  e s  lo  q u e  m a r c a  la  d if e r e n c ia ,  c u a n d o    
e l m e r c a d o  e x ig e  e x p e r ie n c ia s  e m o c i o n a le s ,  y  la  p r o m e s a  d e  v a lo r  d if e r e n c ia l    
s o lo  lo  h a c e n  la s  p e r s o n a s  f r e n t e  a  p r o d u c t o  o  p r o d u c t o s  q u e  n o  s e a n  c o p ia b le s    
o  s u s t it u ib le s .    
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¡ U n a  o r g a n iz a c ió n  c r e c e  s i la s  p e r s o n a s  q u e  h a c e n  p a r t e  d e  la  m is m a  r e s p ir a n    
e s e  m is m o  s e n t im ie n t o  d e  c r e c im ie n t o  y  b ie n e s t a r !  L a  p r o s p e r id a d  y  a b u n d a n c ia    
e s  e x t e n s ib le  a  t o d o s  y  n o  s o lo  a  la  d ir e c c ió n .    

 
1 . 3 . 5  O p o r t u n i d a d e s  q u e  g e n e r a  e l  A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 
  L o s  d ir e c t iv o s ,  s u p e r v is o r e s  o  je f e s  e n  u n a  e m p r e s a  p u e d e n  g e s t io n a r    

m e jo r  s u s  p r o c e s o s .    
  A u m e n t o  d e  la  s a t is f a c c ió n  y  p r o d u c t iv id a d  d e  c a d a  e m p le a d o .    
  S e  s in c r o n iz a n   lo s  e s f u e r z o s  d e  t o d a s   la s  u n id a d e s  d e  n e g o c io ,    

d e p a r t a m e n t o s  y  á r e a s .    
  S e  o r g a n iz a  m e jo r  e l t r a b a jo  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  p r o f e s io n a le s  p a r a    

p o t e n c ia r  lo s  r e s u lt a d o s .    
  S e  s in c r o n iz a n  d ic h o s  r e s u lt a d o s  e n  f u n c ió n  a   lo  q u e  r e a lm e n t e    

d e s e a n  lo s  c lie n t e s ,  a c c io n is t a s  y  s o c io s .    
  M e jo r a  la  la b o r  d e l á r e a  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  p a r a  lo g r a r  u n  a lt o    

d e s e m p e ñ o  e n  t o d o  e l p e r s o n a l.    
 

 

1 . 3 . 6  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s :    

 

L a  p la n e a c ió n  e s t r a t é g ic a  p e r m it e  q u e  la  o r g a n iz a c ió n  t o m e  p a r t e  a c t iv a ,  e n  la    
c o n f ig u r a c ió n  d e  s u  f u t u r o ,  la  o r g a n iz a c ió n  p u e d e  e m p r e n d e r  a c t iv id a d e s  e  in f lu ir    
e n  e lla s  y ,  p o r  c o n s ig u ie n t e ,  p u e d e  c o n t r o la r  s u  d e s t in o .    

 

L a  g e s t ió n  y  e l e n f o q u e  b a s a d o  e n   lo s  p r o c e s o s  s e  p r e s e n t a n  c o m o  u n a    
a d e c u a d a  h e r r a m ie n t a , q u e  p u e d e  c o n s id e r a r s e  f u n d a m e n t a l p a r a  o r ie n t a r  a  u n a    
o r g a n iz a c ió n  h a c ia  e l lo g r o  d e  s u s  o b je t iv o s .     

 

E l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e s  u n a  p r o p u e s t a  a c e r t a d a  c o m o  c o m p le m e n t o  d e  la    
f a s e  d e  im p le m e n t a c ió n  d e l  p r o c e s o  d e  d ir e c c ió n  e s t r a t é g ic a .  D e  e s t a  m a n e r a  la    
d ir e c c ió n  o r ie n t a  s u s  e s f u e r z o s  h a c ia   la  c r e a c ió n  d e  v a lo r  a  p a r t ir  d e   la    
o r g a n iz a c ió n .    
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C A P I T U L O  I I .  H e r r a m i e n t a s  p a r a  c o n t r i b u i r  a l  p e r f e c c i o n a m i e n t o    
d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a ,  d e l  e n f o q u e  d e  p r o c e s o  y  e l    
a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o     

 
E n  e l p r e s e n t e  c a p í t u lo  s e  e x p o n e n  u n  c o n ju n t o  d e  h e r r a m ie n t a s  e n c a m in a d a s  a l    
d e s a r r o llo  d e   la  P la n if ic a c ió n  E s t r a t é g ic a  y  e l E n f o q u e  d e  P r o c e s o s    
c o m p le m e n t a d a s  c o n  o t r a s  q u e  g a r a n t iz a n  s u  d ia g n ó s t ic o  y  e v a lu a c ió n ,  c o m o  e s    
e l p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  m e jo r a  d e  p r o c e s o s .  E s t e  p r o c e d im ie n t o  s u r g e  a  p a r t ir    
d e  la  p r o p u e s t a  r e a liz a d a  p o r  N o g u e ir a  R iv e r a  2 0 1 9  y  la  e x p e r ie n c ia  s u r g id a  d e    
la  a p lic a c ió n  d e  e s t e  p r o c e s o  e n  m á s  d e  c u a r e n t a  e m p r e s a s  e n  C u b a  y  a lg u n o s    
p a í s e s  d e  A m é r ic a  L a t in a ,  la  a p lic a c ió n  d e  e s t e  p r o c e s o  s e r á  p a r c ia l,  p u e s  s e    
u t iliz a r á  c o m o  b a s e  d e l e n f o q u e  a  p r o c e s o ,  e l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o ,  y  o t r o s .    

 
2 . 1 .  M e t o d o l o g í a  P l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a    

 
P a r a  e l d e s a r r o llo  d e  la  P la n if ic a c ió n  E s t r a t é g ic a  s e  p r o p o n e  la  m e t o d o lo g í a  p a r a    
u n  p r o c e s o  e s t r a t é g ic o  d e  c a m b io ,  q u e  s e  b a s a  e n  e l m o d e lo  d e  c a m b io    
p la n t e a d o  p o r  D o y le ,  ( 2 0 0 4 )  q u e  s e  r e p r e s e n t a  e n  la  f ig u r a  2 .  1 .     

 
L o s  e le m e n t o s  b á s ic o s  d e   la  m e t o d o lo g í a  p r o p u e s t a  e s t á n  r e la c io n a d o s  a    
c o n t in u a c ió n  y  c o n t e n id o s  e n  e l M o d e lo  d e  la  ( f ig u r a  2 .  2 ) .    

 
F ig .  2 . 2 . M o d e lo  d e  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a . F u e n t e : ( C o le c t iv o  d e  a u t o r e s ,   
2 0 0 4 )    

 
2 . 1 . 1  M i s i ó n    

 
N o  e x is t e  u n  p r o c e d im ie n t o  ú n ic o  p a r a  s u  f o r m u la c ió n ,  lo  im p o r t a n t e  e s  q u e  s e    
r e a lic e  d e   f o r m a  c o le c t iv a  y  s e  g a r a n t ic e  u n a  a m p lia  p a r t ic ip a c ió n  d e   lo s    
t r a b a ja d o r e s  e n  e l p r o c e s o . U n a  d e  la s  p o s ib le s  f o r m a s  p a r a  s u  e la b o r a c ió n  e s ,    
p e d ir  a  lo s  m ie m b r o s  d e l C o n s e jo  d e  D ir e c c ió n  a m p lia d o  q u e  e n  t ir a s  d e  p a p e l o    
u t iliz a n d o  e l m é t o d o  T o r m e n t a  d e  C e r e b r o  ( a b ie r t a  p o r  r o n d a  o  lib r e ) , q u e  c a d a    
u n o  e x p r e s e  s u  c r it e r io  a c e r c a  d e  ¿ C u á l e s  la  m is ió n  d e  la  o r g a n iz a c ió n ?    
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P o s t e r io r m e n t e ,  s e   l is t a n   lo s  a s p e c t o s  m á s   im p o r t a n t e s  d e s t a c a d o s  p o r   lo s    
p a r t ic ip a n t e s  y  s e  a r r ib a  a  u n  c o n s e n s o  a c e r c a  d e   lo s  a s p e c t o s  a    
in c lu ir d e f in it iv a m e n t e  e n  la  m is ió n .    
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F ig .  2 . 1 . M o d e lo  g e n e r a l d e  c a m b io  o r g a n iz a c io n a l p r o p u e s t o  p o r  D o y le .    
F u e n t e : ( C o le c t iv o  d e  a u t o r e s ,  2 0 0 4 )    



 

 

 

 

 

S e  d e b e  a c o r d a r  y  e s t a b le c e r  e l c a le n d a r io  p a r a  la  d is c u s ió n  y  e n r iq u e c im ie n t o    
d e  la  f o r m u la c ió n  a p r o b a d a  c o n  lo s  n iv e le s  m á s  im p o r t a n t e s  q u e  c o n f o r m a n  la    
e n t id a d .  U n  p r o c e s o  s im i la r  d e b e  e je c u t a r s e  a n t e  la  n e c e s id a d  d e  u n  c a m b io ,    
r e f o r m u la c ió n ,  e la b o r a c ió n  y / o  a c t u a liz a c ió n  d e  la  v is ió n ,  h a c ie n d o  h in c a p ié  e n    
r e la c ió n  a  d ic h o  c o n c e p t o .    

 
L a  m is ió n  d e b e  r e s p o n d e r ,  e n tr e  o t r a s  a  la s  s ig u ie n t e s  p r e g u n t a s :  ¿ C u á l e s    
n u e s t r a  r a z ó n  d e  s e r ? ;  ¿ C u á l e s  n u e s t r o  á m b it o  d e  a c t u a c ió n  o  n e g o c io ? ;    
¿ C ó m o  p e n s a m o s  d e  n u e s t r o s  c lie n t e s  o  c o n s u m id o r e s ? ;  ¿ Q u é  s ig n if ic a d o    
t ie n e n  n u e s t r o s  t r a b a ja d o r e s ? ;  ¿ Q u é  v a lo r e s  n o s  m u e v e n ? ;  y  ¿ C ó m o  t r a b a ja m o s    
p a r a  a lc a n z a r  la  v is ió n ?    

 
2 . 2 . 2  V i s i ó n    

 
L a  v is ió n  e s  u n a  f o r m a  d e  c o m p r o m is o  c o n  e l f u t u r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  P o r  e llo ,    
d e b e  in s p ir a r  y  s e r  r e t a d o r a , p a r a  c o n t r ib u ir  a l f o r t a le c im ie n t o  d e l p a p e l d e  la    
m is m a  a n t e  la  s o c ie d a d .    

 
E n  c u a n t o  a  s u  o r ie n t a c ió n ,  d e b e  e n f o c a r s e  t a n t o  a  lo s  c lie n t e s  e x t e r n o s  c o m o    
in t e r n o s .    

 
L o  r e c o m e n d a b le  e s  q u e   la  v is ió n  r e s p o n d a  a l m e n o s  a  la s  p r e g u n t a s  q u e    
s ig u e n :    

 
¿ A  d ó n d e  q u e r e m o s  lle g a r  e n  e l a ñ o  X ? ;  ¿ C ó m o  q u e r e m o s  s e r  d e n t r o  d e  X    
a ñ o s ? ;  ¿ C u á l e s  la  im a g e n  q u e  d e s e a m o s  q u e  t e n g a n  lo s  c lie n t e s  d e  n o s o t r o s ? ;    
¿ Q u é  a t r ib u t o s  f u n d a m e n t a le s  a s p ir a m o s  q u e  p o s e a n  n u e s t r o s  n e g o c io s  o    
s e r v ic io s ? ;  y  ¿ Q u é  v a lo r e s  c a r a c t e r iz a r á n  a  n u e s t r o s   t r a b a ja d o r e s  y  a   la    
o r g a n iz a c ió n ?    

 
2 . 2 . 3  V a l o r e s  c o m p a r t i d o s    

 
U n  im p o r t a n t e  c o m p o n e n t e  d e  lo s  D is e ñ o s  E s t r a t é g ic o s  d e  la s  O r g a n iz a c io n e s  l o    
c o n s t it u y e n  lo s  V a lo r e s  C o m p a r t id o s ,  p e r o  e n  la  d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  m is m o s  s e    
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P r e s e n t a n  d if ic u lt a d e s  q u e  d e b e n  s e r  t e n id a s  e n  c u e n t a  p a r a  e v it a r  s u  r e p e t ic ió n :    
 

1 .  N o  s e  p a r t e  d e l d ia g n ó s t ic o  d e  la  c u lt u r a  y  p r e c is ió n  d e  l o s  v a lo r e s  r e a l e s .  E ll o    
a f e c t a  la  o b je t iv id a d  d e  lo  q u e  s e  p la n t e a  a l r e s p e c t o .    

 
2 .  S e  e m p le a  la  o p c ió n  d e  e x p r e s a r lo s  a  t r a v é s  d e  u n  a c r ó s t ic o .  E n  la  p r á c t ic a    
im p lic a  f o r z a r  a  u lt r a n z a  a lg u n o s  p la n t e a m ie n t o s .    

 
3 .  N o  s e  c o n c e p t u a liz a n ,  lo  q u e  e s  n e c e s a r io  p a r a  d e ja r  c la r o  q u é  s e  in t e r p r e t a    
c o m o  t a l.    

 
A lg u n o s  c r it e r io s  d e  id o n e id a d  q u e  d e b e n  c u m p lir  lo s  v a lo r e s  c o m p a r t id o s  s o n :    

 
1 .  N o  d e b e n  s e r  m á s  d e  t r e s ,  p o r  lo  q u e  h a y  q u e  s o m e t e r lo s  a  u n  p r o c e s o  d e    
d e s t ila d o  e s e n c ia l p a r a  id e n t if ic a r lo s  p o r  s u  p e s o  d e n tr o  d e  la  o r g a n iz a c ió n  e n    
p a r t ic u la r .    

 
2 .  N o  d e b e n  u t iliz a r s e  p a la b r a s  q u e  e s t é n  d e s g a s t a d a s , c a lid a d  n o  e s  lo  m is m o    
q u e  c a lid e z  y  s in  e m b a r g o  la  s e g u n d a  e n c ie r r a  a  la  p r im e r a , q u e  e s t á  m á s    
d e s g a s t a d a .    

 
3 .  N o  d e b e n  s e r  c o n f u n d id o s  c o n  p r in c ip io s  p r o p io s  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  e n    
n u e s t r o  s is t e m a  s o c ia l.    

 
2 . 2 . 4  P o l í t i c a s    

 
L a s  p o lí t ic a s  e n  e l c a m p o  d e  la  g e s t ió n  e s t r a t é g ic a  s o n  g u í a s  d e  a c t u a c ió n ,    
r e g la s  p a r a  la  t o m a  d e  d e c is io n e s ,  lí n e a s  m a e s t r a s  o  c r it e r io s  d e  d e c is ió n  p a r a  l a    
s e le c c ió n  d e  a lt e r n a t iv a s  e s t r a t é g ic a s .  C o n s t it u y e n  c u r s o s  d e  a c c ió n  a s o c ia d o s  a    
p a u t a s ,  p r o c e d im ie n t o s  y  r e g la s  q u e  s ir v e n  p a r a  e s t im u la r ,  a p o y a r  y  o r ie n t a r  e l    
c o m p o r t a m ie n t o  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  S u  f u n c ió n  p o r  e n d e  e s  a c o t a r  e l c a m p o  d e    
la s  e s t r a t e g ia s  a  f in  d e  e n c a u z a r la s  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  la  m is ió n .    

 
L a s  p o lí t ic a s  s e  f o r m u la n  c o m o  n o r m a  p o r   lo s  o r g a n is m o s  r e c t o r e s  d e   la s    
d if e r e n t e s  a c t iv id a d e s  o   lo s  n iv e le s  s u p e r io r e s  d e   la s  o r g a n iz a c io n e s  p a r a    
e n m a r c a r  e l c o m p o r t a m ie n t o  d e s e a d o ,  a  s u  n iv e l p u e d e  d is e ñ a r  s u s  p r o p ia s    
p o lí t ic a s  e n  lo s  m a r c o s  d e  s u s  c o m p e t e n c ia s .    
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N o  d e b e n  c o n f u n d ir s e  la s  p o lí t ic a s  c o n  lo s  in s t r u m e n t o s  a  t r a v é s  d e  lo s  c u a le s    
e s t a s  s e  m a t e r ia liz a n :   le y ,  d e c r e t o - le y , d e c r e t o , r e s o lu c ió n ,  c ir c u la r , c a r t a ,    
m e m o r a n d o  o  s im p le m e n t e  a c u e r d o  o  in d ic a c ió n  v e r b a l y / o  e s c r it a .    

 
S e  c o n s id e r a  q u e  u n a  b u e n a  p o lí t ic a  d e b e :    

 
  E s t a b le c e r  c r it e r io s  d e  d e c is ió n  q u e  n o  lim it e n  la  c r e a t iv id a d  d e  lo s    

p r o c e s o s  e s t r a t é g ic o s  y  c o n t r ib u y a n  a  e le v a r  la  e f ic ie n c ia  y  e f ic a c ia  d e    
la  t o m a  d e  d e c is io n e s .    

  F o m e n t a r  la  c o h e r e n c ia  d e  lo s  e s f u e r z o s  p a r a  e l c u m p lim ie n t o  d e  la    
m is ió n ,  la  v is ió n  y  lo s  o b je t iv o s .    

2 . 2 . 5  D i a g n ó s t i c o  E s t r a t é g i c o    
 

L a  e la b o r a c ió n  d e  la  P r o y e c c ió n  E s t r a t é g ic a  p a r a  c u a l q u ie r  e n t id a d ,  y  d e n t r o  d e    
la  m is m a  e l d ia g n ó s t ic o  e s t r a t é g ic o , t ie n e  c ie r t a  c o m p le jid a d ,  p o r q u e  s e  r e q u ie r e    
d e  p e r s o n a s  c o n  c a lif ic a c ió n  y  e x p e r ie n c ia  e n  e s t a  t a r e a . E n   la   lit e r a t u r a    
e s p e c ia l iz a d a  s e  p r e s e n t a  e l a n á l is is  d e l a m b ie n t e  d e l s is t e m a  o b je t o ,  e n t o r n o ,    
d o n d e  s e  a n a liz a n   lo s  p r o b le m a s   r e la t iv o s  a   la s  v a r ia b le s  e c o n ó m ic a s ,    
t e c n o ló g ic a s ,  p o lí t ic o - le g a le s ,  s o c ia le s ,  e n t r e  la s  p r in c ip a le s ,  q u e  s e  v in c u l a n    
d ir e c t a m e n t e  c o n  e l q u e h a c e r  d e  la  o r g a n iz a c ió n  e  im p a c t a n  d e  m a n e r a  p o s it iv a    
o  n e g a t iv a  e n   la  o r g a n iz a c ió n  o  s is t e m a  o b je t o , a   lo s  c u a le s  d e n o m in a m o s    
o p o r t u n id a d e s  o  a m e n a z a s ,  s e g ú n  s u  n a t u r a le z a .    

 
O p o r t u n i d a d e s :  s e  t r a t a  d e  e v e n t o s , t e n d e n c ia s ,  o  a c o n t e c im ie n t o s  la t e n t e s  q u e    
s e  m a n if ie s t a n  e n  e l e n t o r n o ,  s in  q u e  s e a  p o s ib le  in f lu ir  s o b r e  s u  o c u r r e n c ia  o  n o ,    
p e r o  q u e  p u e d e n  s e r  a p r o v e c h a d o s  p a r a  e l c u m p lim ie n t o  d e  la  m is ió n .    

 
A m e n a z a s :  s o n  lim it a c io n e s ,  p r o b le m a s ,  a c o n t e c im ie n t o s  la t e n t e s  e n  e l e n t o r n o ,    
c u y a  a c c ió n  n o  s e  p u e d e  e v it a r  n i p r o v o c a r ,  c u y a  o c u r r e n c ia  p u e d e  a f e c t a r  e l   
f u n c io n a m ie n t o  d e l s is t e m a  y  c r e a r  d if ic u lt a d e s .    

 
E l a n á l i s i s   i n t e r n o : n o s  p e r m it e   id e n t if ic a r  c u á le s  s o n   lo s  a s p e c t o s  m á s    
v e n t a jo s o s  d e   la  e n t id a d  e n  c u e s t ió n  ( f o r t a le z a s ) ,  a s í  c o m o  a q u e llo s  q u e    
r e p r e s e n t a n  p r o b le m a s  ( d e b ilid a d e s ) .     
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F o r t a l e z a s :  s o n   lo s  p r in c ip a le s   f a c t o r e s  p r o p io s  d e   la  o r g a n iz a c ió n  q u e    
c o n s t it u y e n  p u n t o s  f u e r t e s  e n  lo s  c u a le s  p u e d e  a p o y a r s e  p a r a  t r a b a ja r  p a r a    
a p r o v e c h a r  la s  o p o r t u n id a d e s  o  r e d u c ir  e l i m p a c t o  n e g a t iv o  d e  la s  a m e n a z a s .    

 
D e b i l i d a d e s :  p r in c ip a le s  f a c t o r e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  q u e  c o n s t it u y e n  a s p e c t o s    
d é b ile s  q u e  e s  n e c e s a r io  s u p e r a r  p a r a  lo g r a r  lo s  m a y o r e s  n iv e le s  d e  e f e c t iv id a d .    

 
2 . 2  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  y  e l a b o r a c i ó n  d e l m a p a  d e  p r o c e s o s    
d e  l a  o r g a n i z a c i ó n    

 
E l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  d e  “ M e jo r a  d e  P r o c e s o s ”  ( M e d in a  L e ó n ,  e t  a l.,  2 0 1 9    
a p r o b a d o )  d e b e r á  c u m p lir  c o n   la s  p r e m is a s  s ig u ie n t e s :  e x is t e n c ia  d e    
c o m p r o m is o  p o r  p a r t e  d e  la  a lt a  d ir e c c ió n ,  s u s t e n t a d o  e n  u n  t r a b a jo  e n  e q u i p o    
d o n d e  s e  in v o lu c r e  a  e s p e c ia lis t a s  c o n  c a p a c id a d  d e  a p o r t a r  id e a s  y  t o m a r    
d e c is io n e s .  D e  ig u a l f o r m a ,  e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  t ie n e  c o m o  o b je t iv o s :    

 
  C r e a r  p r o c e s o s  q u e  r e s p o n d a n  a  la s  e s t r a t e g ia s  y  p r io r id a d e s  d e  la    

e m p r e s a  y ,  p o r  lo  t a n t o ,  d e  s u s  c lie n t e s .    
  C o n s e g u ir  q u e  t o d o s  lo s  m ie m b r o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  s e  c o n c e n t r e n    

e n  lo s  p r o c e s o s  a d e c u a d o s .    
  R e p r e s e n t a r  lo s  p r o c e s o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  b a s e  p a r a  lo g r a r    

m e jo r a r  la  e f ic a c ia ,  e f ic ie n c ia  y  f le x ib i lid a d  d e  lo s  p r o c e s o s  p a r a  q u e  e l    
t r a b a jo  s e  r e a lic e  d e  u n a  f o r m a  m á s  r á p id a ,  e c o n ó m ic a  y  c e n t r a d a  e n    
a s p e c t o s  e s e n c ia le s .    

  C r e a r  u n a  c u lt u r a  q u e  h a g a  d e   la  g e s t ió n  d e  p r o c e s o s  u n a  p a r t e    
im p o r t a n t e  d e  lo s  v a lo r e s  y  p r in c ip io s  d e  t o d o s  lo s  m ie m b r o s  d e  la    
o r g a n iz a c ió n ;  u n  s is t e m a  d e  t r a b a jo  b a s a d o  e n  la  m e jo r a  c o n t in u a .    

L a  f ig u r a  2 . 3  r e s u m e  la  p r o p u e s t a  d e l p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  G e s t ió n  d e  p r o c e s o s    
“ D iA N A ” ,  n o m b r e  q u e  r e p r e s e n t a  q u e   la  p r o p u e s t a  s e  c e n tr a  e n  a q u e llo s    
p r o c e s o s  d e  m a y o r  im p a c t o  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s   y    
e n  la s  n e c e s id a d e s  d e  lo s  c lie n t e s 4 .    

 

                                           
4  

T a m b ié n  in t e n t a  re p re s e n t a r  la s  in ic ia le s  d e  la s  p e rs o n a s  q u e  m á s  h a n  a p o rt a d o  a l d is e ñ o  y  p e rf e c c io n a m ie n t o  d e  e s t e  p ro c e d im ie n t o .    
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F A S E  I :    

 
O r g a n i z a c i ó n     

 

 

 

F A S E  I I :    

D e t e r m i -  

n a c i ó n  d e    
L o s  p r o c e s o s   

p a r a   l a   

m e j o r a    

 

 

 

 

F a s e  I I I :     
 

R e p r e s e n t a -    

 
c i ó n d e l    

 
p r o c e s o    

 

 

 

 

 

 

 

F a s e  I V :    
 

 M e j o r a  d e l     

 
p r o c e s o    

 

 

 
F a s e  V :     
S e g u i m i e n t o    
y  C o n t r o l .    

 

 

 

 
1 . 1  P la n if ic a c ió n  d e l p ro y e c t o    

 

1 . 2    F o rm a c ió n  d e l e q u ip o  d e  t ra b a jo    
 

 

2 . 1  O b t e n c ió n  d e l  lis t a d o  d e   lo s  p ro c e s o s  d e   la    
o rg a n iz a c ió n  y  s u  c la s if ic a c ió n    

   

 

  2 .5  S e le c c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  “ D ia n a ”    
 

  3 .1  D e te r m in a c ió n  d e l e q u ip o  d e  m e jo r a  d e l p r o c e s o    
 3 .2  D e fin ic ió n  d e l p r o c e s o    
 3 .3  D e fin ic ió n  d e l p r o p ie ta r io  d e l p r o c e s o    
3 .4  D e fin ic ió n  d e  lo s  o b je tiv o s  y  p o lític a s  d e l p r o c e s o    

 
3 .5  R e p r e s e n ta c ió n  g e n e r a l d e l p r o c e s o    
3 .6  C o m p e te n c ia s  d is tin tiv a s , r ie s g o s  y  o tr a s     

 

3 .7  R e p r e s e n ta c ió n  d e  la  F ic h a  d e  p r o c e s o    
 

3 .8  S e le c c ió n  d e  lo s  in d ic a d o r e s    
 

 

4 .3  A n á lis is  d e   la s  c o m p e te n c i a s  d is tin t iv a s  y    
d e s p lie g u e    

d e  la  e s tra te g ia  e n  e l á re a  d e  “o p e ra c io n e s ”    
 

4 . 4  B a la n c e  d e  la s  a c t iv id a d e s  d e  m e jo ra ,    
e s t a b le c e r p rio rid a d e s  y  g a ra n t iz a r re c u rs o s    

 

5 . 1  I m p l a n ta c i ó n ,  s e g u i m i e n to  y  C o n tr o l   

 

F ig .  2 . 3 :  P r o c e d im ie n t o  p a r a  la  G e s t ió n  d e  p r o c e s o s  ( D iA N A ) .  F u e n t e :  M e d in a   

L e ó n ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  H e r n á n d e z - N a r iñ o ,  C o m a s  R o d r í g u e z ,  e t  a l ( 2 0 1 9 )    

2 .2  C o n s tr u c c ió n  d e l m a p a  d e  p r o c e s o s    

2 . 3  S e le c c ió n  d e  c rit e rio s  p a ra  la  d e t e rm in a c ió n  d e  lo s    p ro c e s o s  a  

m e jo ra r   

   

2 .4  S e le c c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n te s    

 
4 .1  D e te c ta r  o p o r tu n id a d e s  d e  m e jo r a   

 

4 .2  M e jo r a  y  p e r fe c c io n a m ie n to  d e  lo s  p r o c e s o s    

 v v    

 v    

 v    

in fo rm a c io n e s  a  m o d o  d e  re c o m e n d a c ió n    

4 .4  E v a lu a r  e l a lin e a m ie n to  e s tr a té g ic o    

c o n t r o l    



 

 

 

F a s e  I :  O r g a n i z a c i ó n    
 

E n  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n  s e  m u e s t r a  e n  d e t a lle s  e l d e s a r r o l lo  d e  la s  t r e s    
p r im e r a s  f a s e s  d e l p r o c e d im ie n t o , q u e  p o r  d e m á s  s o n  la s  q u e  p e r m it e n  u n a    
s is t e m a t iz a c ió n  d e  la  m a n e r a  d e  a c t u a r .  L a s  h e r r a m ie n t a s  y  m é t o d o s  a  u t iliz a r  e n    
la s  d o s  ú lt im a s   f a s e s  e s t á n  e n  u n  m a y o r  g r a d o  c o n d ic io n a d o s  p o r   la s    
p a r t ic u la r id a d e s  d e  lo s  p r o c e s o s  q u e  s e  e s t u d ie n .    

 
1 . 1  P l a n i f i c a c i ó n  d e l  p r o y e c t o    

 
R e s u lt a  n e c e s a r io  p r e v io  a l t r a b a jo  e s t a b le c e r  la  p la n if ic a c ió n  d e  la s  r e u n io n e s    
p a r a  e l d e s a r r o llo  d e l p r o y e c t o .  D u r a n t e  la s  a c t iv id a d e s  d e  t r a b a jo  g r u p a l d e  e s t a    
e t a p a ,  s e  d e b e  c o n s id e r a r  c o m o  p r e m is a  q u e ,  e s  im p r e s c in d ib le :    

 
  L a  p r e s e n c ia  d e l m á x im o  lí d e r  d e  la  o r g a n iz a c ió n .     

 
  E l g r u p o  d e b e  e s t a r   in t e g r a d o  p o r  p e r s o n a s  c o n  e x p e r ie n c ia  e n   la    

e m p r e s a ,  c o n o c im ie n t o s  t é c n ic o s  d e  la  a c t iv id a d  e  in ic ia t iv a s .    
 

1 . 2  F o r m a c i ó n  d e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o    

 
C o m p r e n d e  la  f o r m a c ió n  d e  u n  e q u ip o  d e  tr a b a jo  in t e r d is c ip lin a r io  c o m p u e s t o    
p o r  n o  m á s  d e  s ie t e  u  o c h o  p e r s o n a s , e n  f u n c ió n  d e l t a m a ñ o  d e  la  e m p r e s a , e n    
s u  m a y o r í a  m ie m b r o s  d e  la  d ir e c c ió n  d e  la  e m p r e s a . A s im is m o ,  d e b e n  p o s e e r    
c o n o c im ie n t o s  e n  s is t e m a s  y  h e r r a m ie n t a s  d e  g e s t ió n , c o n t a r  c o n  la  p r e s e n c ia    
d e  a lg ú n  e x p e r t o  ( in t e r n o  o  e x t e r n o )  a c e r c a  d e   la  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  y    
n o m b r a r  a  u n  m ie m b r o  d e l c o n s e jo  d e  d ir e c c ió n  c o m o  c o o r d in a d o r  o  f a c il it a d o r    
d e l p r o y e c t o .     

 
F a s e  I I :  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  p a r a  l a  m e j o r a    

 
2 . 1  O b t e n c i ó n  d e l  l i s t a d o  d e   l o s  p r o c e s o s  d e   l a  o r g a n i z a c i ó n  y  s u    
c l a s i f i c a c i ó n    

 
2 . 1 . 1  O b t e n c i ó n  d e l  l i s t a d o  d e  l o s  p r o c e s o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n    

 
A n t e s  d e  a d e n t r a r s e  e n  c u a lq u ie r  n u e v a   in ic ia t iv a  d e  g e s t ió n  e s  e s e n c ia l    
f a m ilia r iz a r s e  c o n  lo s  p r o c e s o s  e m p r e s a r ia le s  in t e r n o s  p r o p io s  d e  l a  e m p r e s a .    
P o r  t a n t o , e n  e s t a  f a s e  s e  r e c o g e r á ,  m e d ia n t e  u n a  s e s ió n  d e  b r a in s t o r m in g ,  u n a    
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lis t a  d e  t o d o s  lo s  p r o c e s o s  y  a c t iv id a d e s  q u e  s e  d e s a r r o lla n  e n  la  e m p r e s a  s o b r e    
la  b a s e  d e  lo s  p o s t u la d o s  s ig u ie n t e s :     

 
  E l n o m b r e  a s ig n a d o  a  c a d a  p r o c e s o  d e b e  s e r  s e n c illo  y  r e p r e s e n t a t iv o    

d e  lo s  c o n c e p t o s  y  a c t iv id a d e s  in c lu id o s  e n  é l.  A s í m is m o , e l p r o c e s o    
t ie n e  q u e  s e r  f á c ilm e n t e  c o m p r e n d id o  p o r  c u a lq u ie r  p e r s o n a  d e   la    
o r g a n iz a c ió n .    

  L a  t o t a lid a d  d e  la s  a c t iv id a d e s  d e s a r r o lla d a s  e n  la  e m p r e s a  d e b e n    
e s t a r  in c lu id a s  e n  a lg u n o  d e  lo s  p r o c e s o s  lis t a d o s .  E n  c a s o  c o n t r a r io    
d e b e n  t e n d e r  a  d e s a p a r e c e r .    

  S e  r e c o m ie n d a  q u e  e l n ú m e r o  d e  p r o c e s o s  o s c i le  e n t r e  1 0  y  2 5  e n    
f u n c ió n  d e l  t ip o  d e  e m p r e s a ,  p u e s   la   id e n t if ic a c ió n  d e  p o c o s  o    
d e m a s ia d o s  p r o c e s o s  in c r e m e n t a  la  d if ic u lt a d  d e  s u  g e s t ió n  p o s t e r io r .    

  S e  p u e d e  t o m a r  c o m o  r e f e r e n c ia  o tr a s  lis t a s  a f in e s  a l s e c t o r  e n  e l q u e    
s e  e n c u e n t r a  la  e m p r e s a .     

P a r a  la  s e s ió n  d e  t r a b a jo  d e l g r u p o ,  p a r a  lo g r a r  e l c o n s e n s o  a c e r c a  d e l lis t a d o  d e    
lo s  p r o c e s o s  d e  la  in s t a la c ió n  s e  r e c o m ie n d a  d iv id ir  a l e q u ip o  d e  m e jo r a  e n  t r e s    
s u b g r u p o s .  P r e v io  a  e llo ,  o  e n  la  p r o p ia  s e s ió n  s e  d e b e n  c ir c u la r  v a r io s  lis t a d o s    
d e  p r o c e s o s  o b t e n id o s  d e  t r a b a jo s  p r e c e d e n t e s ,  e n  e l s e c t o r  o  f u e r a  d e  é l;  a s í   
c o m o  e n t id a d e s  in t e r n a c io n a le s  d e  é x it o ,  c o n  e l f in  d e  s e r v ir  d e  r e f e r e n c ia .  T o d o s    
lo s  s u b g r u p o s  n o  t ie n e n  p o r  q u é  t e n e r  lo s  m is m o s  lis t a d o s .  A c lá r e s e  q u e  e s t o s    
lis t a d o s  s o n  a  m a n e r a  d e  r e c o m e n d a c ió n .     

 
C a d a  s u b g r u p o ,  d e s d e  s u  p e r s p e c t iv a ,  p r e s e n t a  la  r e la c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s    
c o n f o r m a d o s  p o r  e llo s .  S e  r e c o m ie n d a  e l u s o  d e  u n a  p a n c a r t a  d e  m a n e r a  d e  q u e    
s e  m a n t e n g a n  la s  t r e s  p r o p u e s t a s  a l a lc a n c e  d e  t o d o s .    

 
P o s t e r io r m e n t e , s e  t r a b a ja  e n  la  b ú s q u e d a  d e l c o n s e n s o  p a r a  e l lis t a d o  d e  lo s    
p r o c e s o s  e n t r e  lo s  e q u ip o s .  S e  p la n t e a  t r a b a ja r  d e  lo  m á s  s im p le  a  lo  c o m p l e jo ;    
h a s t a  lo g a r a  e l c o n s e n s o .    

 
R e s u lt a  im p r e s c in d ib le  d e ja r  d e f in id a  la  m is ió n  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  p r o c e s o s  y    
p r o c e d e r  a  s u  a p r o b a c ió n  p o r  e l g r u p o . S e  le  s o lic it a  a l d ir e c t o r  o  a l je f e  d e l   
p r o y e c t o  d e  m e jo r a  q u e  r e a lic e  u n a  p r o p u e s t a  d e l r e s p o n s a b le  e n  e la b o r a r  e n  u n    
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p á r r a f o  la  m is ió n  y  lí m it e s  d e l p r o c e s o . L a  a p r o b a c ió n  e s  p o r  e l g r u p o . E s t e  p a s o    
a d e m á s  d e  f a c ilit a r  a c t iv id a d e s  p o s t e r io r e s  ( p r o p ie t a r io  d e l p r o c e s o , f ic h a ,  e t c . )    
c o n s o lid a  e l t r a b a jo  r e a liz a d o  h a s t a   la  f e c h a .  R e c u e r d e  q u e ,  g e n e r a lm e n t e ,    
e x is t e n  in t e r e s e s  p e r s o n a le s  y  u n a  c u lt u r a  f u n c io n a l a c e n t u a d a .    

 
2 . 2 . 1  C l a s i f i c a c i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n    

 
P r im e r a m e n t e , la  c la s if ic a c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  d e b e r á  e s t a r  e n  d e p e n d e n c ia  d e    
la  c o n t r ib u c ió n  q u e  r e a liz a n  a  la  a c t iv id a d  f u n d a m e n t a l d e  la  o r g a n iz a c ió n .  L a    
u t iliz a c ió n  p o s t e r io r  d e  e s t a  c la s if ic a c ió n  e n  la  e la b o r a c ió n  d e l m a p a  d e  p r o c e s o s    
e s  u n  t e m a  c o in c id e n t e  p o r  lo s  a u t o r e s  q u e  d e s a r r o lla n  e s t a  c ie n c ia  ( N e g r í n ,   
2 0 0 3 ) y  ( D a n t e , 2 0 0 6 ) , a u n q u e  e n  o c a s io n e s  c o n  t e r m in o lo g í a s  d is t in t a s .  S e    
d e t e r m in a  la  u t iliz a c ió n  d e :  P r o c e s o s  E s tr a t é g ic o , P r o c e s o s  c la v e  o  m is io n a l,    
P r o c e s o s  d e  a p o y o  o  s o p o r t e .    

 
S e  p r o c e d e  e n t o n e s  a  la  c la s if ic a c ió n  d e  l o s  p r o c e s o s  p o r  c a d a  g r u p o  q u ie n e s    
p u b lic a n  s u  r e s u lt a d o  e n  u n a  p a n c a r t a , s e  b u s c a n  lo s  p u n t o s  d e  c o n t a c t o  e n t r e    
lo s  t r e s  e q u ip o s  y  s e  lle g a  a l r e s u lt a d o  f in a l p o r  c o n s e n s o .     

 
2 . 2 . 2  C o n s t r u c c i ó n  d e l  m a p a  d e  p r o c e s o s    

 
E l m a p a  d e  p r o c e s o s  e s  m á s  q u e  u n a  r e p r e s e n t a c ió n  g r á f ic a  d e  la  s e c u e n c ia  e    
in t e r a c c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s ,  r e s u lt a  u n a  a p r o x im a c ió n  q u e  d e f in e  la  o r g a n iz a c i ó n    
c o m o  u n  s is t e m a  d e  p r o c e s o s  in t e r r e la c io n a d o s  q u e  im p u ls a  a  la  o r g a n iz a c ió n  a    
p o s e e r  u n a  v is ió n  m á s  a llá  d e  s u s  lí m it e s  g e o g r á f ic o s  y  f u n c io n a le s  ( S a lv a d o r    
O liv á n  &  F e r n á n d e z  R u iz ,  2 0 1 2 ) ;  m u e s t r a  c ó m o  s u s  a c t iv id a d e s  e s t á n    
r e la c io n a d a s  c o n  lo s  c lie n t e s  e x t e r n o s , p r o v e e d o r e s  y  g r u p o s  d e  in t e r é s ;  d a  la    
o p o r t u n id a d  d e  m e jo r a r   la  c o o r d in a c ió n  e n t r e   lo s  e le m e n t o s  c la v e  d e   la    
o r g a n iz a c ió n ;  u n  m é t o d o  p a r a  v is u a l iz a r  la s  a c t iv id a d e s  d e  u n a  e m p r e s a ,  a  t o d o s    
lo s  n iv e l e s ,  m e d ia n t e  lo s  p r o c e s o s  o r d e n a d o s  p o r  s u s  je r a r q u í a s  y  r e la c io n e s .    
P e r m it e :    

 
  E la b o r a r  u n  e s q u e m a  g e n e r a l e n  e l q u e  s e  r e f le je n  la  t o t a lid a d  d e  lo s    

p r o c e s o s  q u e  s e  r e a liz a n  e n  la  e m p r e s a  y  la s  r e la c io n e s  p r in c ip a le s    
q u e  s e  e s t a b le c e n  e n t r e  e llo s .     
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  R e s p o n d e  a  d o s  p r e g u n t a s  e s e n c ia le s  e n  e l d e s a r r o llo  d e  la  m e jo r a  d e    
lo s  p r o c e s o s , a  s a b e r : ¿ S o n  t o d o s   lo s  p r o c e s o s  q u e  d e s a r r o lla   la    
o r g a n iz a c ió n ?  ¿ E x is t e  a lg u n a  a c t iv id a d  q u e  s e   r e a lic e  e n   la    
o r g a n iz a c ió n  y  q u e  n o  s e  e n c u e n t r e  r e f le ja d a  e n  e s t o s  p r o c e s o s ?    

  U n a  e x c e le n t e  g u í a  p a r a  e l d is e ñ o  d e  la  e s t r u c t u r a  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
C ie r t a m e n t e ,  a ú n  r e s u lt a   lim it a d a   la  u t iliz a c ió n  d e l m a p a  d e  p r o c e s o s  c o m o    
c o m p a r a c ió n  d e  la  e s tr u c t u r a  o r g a n iz a t iv a  y  d e l c u m p lim ie n t o  d e  la  e s t r a t e g ia  d e    
la  o r g a n iz a c ió n  c u a n d o  d e b e r í a  s e r  u n a  h e r r a m ie n t a  p o d e r o s a  p a r a  e s t e    
p r o p ó s it o .  L a  e s t r u c t u r a  o r g a n iz a t iv a  m u e s t r a  o  r e p r e s e n t a  la  m a n e r a  e n  q u e  s e    
d e b e  o r g a n iz a r  la  e m p r e s a ,  lo s  p r o c e s o s  la  f o r m a  e n  q u e  s e  tr a n s f o r m a n  la s    
e n t r a d a s  e n  s a lid a ;  a m b o s  r e s p o n d e n  a   la  e s tr a t e g ia  tr a z a d a . P o r  t a n t o , e l   
m o s t r a r  e n  e l m a p a  la s  p r in c ip a le s  r e la c io n e s  e n t r e  lo s  p r o c e s o s  e n  r e s p u e s t a  a    
la  e s t r a t e g ia   f ija d a s  e s  d e  g r a n  u t ilid a d  p a r a  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e   la    
e s t r u c t u r a  o r g a n iz a t iv a .  P a r a  s u  c r e a c ió n  s e  r e c o m ie n d a :     

 
  C a d a  m ie m b r o  d e l e q u ip o  d e b e r á  p la s m a r  la s  p r in c ip a le s  r e la c io n e s    

e n t r e  lo s  p r o c e s o s  e n  u n a  m a t r iz  “ n  x  n ” ,  d o n d e  “ n ”  e s  e l n ú m e r o  d e    
p r o c e s o s .  S e  le s  p la n t e a  a  la s  p e r s o n a s  v o t e  s ó lo  p o r  5  r e la c io n e s  e n    
u n a  e s c a la  d e  1  a  1 0 ,  d o n d e  1 0  r e p r e s e n t a  la  r e la c ió n  m á s  f u e r t e  y  1    
la  m á s  d é b il.  P u e d e n  r e p e t ir s e  lo s  v a lo r e s .     

  R e a l iz a r  e l c o n s o l id a d o  d e  la s  t a b l a s  in d iv id u a le s  p o r  m e d io  d e  la    
s u m a  d e  lo s  v a lo r e s  p r o p u e s t o s , r e s p e t a r  e l c r it e r io  d e  c o n s id e r a r  s o lo    
la s  c in c o  m á s  r e le v a n t e s  r e la c io n e s .  E s t o  n o  e s  u n  d o g m a , s o lo  u n a    
g u í a  d e  t r a b a jo ; p e r o  e l c r it e r io  r e c o m e n d a d o  e s t á  s u s t e n t a d o  e n  e l   
t e o r e m a  d e  E u le r  y  a p lic a d o  p a r a  lo g r a r  u n a  r e p r e s e n t a c ió n  e n  u n  s o lo    
n iv e l o  p la n o .    

  S e s ió n  d e  t r a b a jo  p a r a  o b t e n e r  e l c o n s e n s o  d e l e q u ip o  s o b r e  la  b a s e    
d e l c o n s o lid a d o  p r o p u e s t o .     

C o n s t r u c c ió n  d e l m a p a  d e  P r o c e s o s .  E l m a p a  s e  c r e a  c o n  lo s  t r e s  n iv e le s  y  la s    
r e la c io n e s  o b t e n id a s  E l s e n t id o  d e   la  r e la c ió n ,  d a d o  p o r  f ila  y  c o lu m n a ,  s e    
m a n if ie s t a  e n  la  s a e t a  q u e  u n e  a  lo s  p r o c e s o s  d o n d e  la  c o la  e s  la  f ila  ( o r ig e n )  y    
la  p u n t a  ( c o lu m n a )  e l d e s t in o . E x i s t e n  p r o c e s o s  q u e  p o s e e n  r e la c io n e s  c o n    
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f u e r z a  e n  a m b o s  s e n t id o s  y  q u e d a r á  r e f le ja d o  c o n  la  e x is t e n c ia  d e  s a e t a s  e n  la s    
d o s  p u n t a s  d e  la  f le c h a .     

 
2 . 3 E v a l u a c i ó n  d e  l a  c a p a c i d a d  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  p a r a  i m p l e m e n t a r  e l    
e n f o q u e  d e  p r o c e s o s    

 
P a r a  im p le m e n t a r  e l e n f o q u e  d e  p r o c e s o s  s e  p r o p o n e  la  u t i liz a c ió n  d e l Í n d ic e    
I n t e g r a l p a r a  e v a lu a r  la  c a p a c id a d  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  r e s p e c t o  a  s u  E n f o q u e    
a  p r o c e s o s ( M e d in a  L e ó n ,  e t  a l. ,  2 0 1 7 ) .    

 
E l c o n j u n t o  d e  p a s o s  s e g u id o s  p a r a  la  o b t e n c ió n  d e l c o n s e n s o  a c e r c a  d e  lo s    
p r in c ip io s  y  la  c o n f e c c ió n  f u t u r a  d e l í n d ic e  in t e g r a l t ie n e  s u  b a s e  e n  la  a p lic a c ió n    
d e l p r o c e d im ie n t o  q u e  s e  m u e s t r a  e n  la  F ig u r a  2 .  4 .  S u  d e s a r r o llo  a b o r d a  la s    
e t a p a s  d e  c r e a c ió n  d e l í n d ic e  ( e t a p a s  I  a  la  I V )  y  n o  la s  d e  a p lic a c ió n  ( e t a p a s  V  a    
la  I X ) .    
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F ig .  2 . 4 . P r o c e d im ie n t o  p a r a  la  e la b o r a c ió n  d e  í n d ic e s  I n t e g r a le s  d e  g e s t ió n .    
F u e n t e :   ( M e d in a  L e ó n ,  e t  a l. ,  2 0 1 4 )    
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Etapa I. Recopilación de los síntomas  
 

La revisión de   
 

 

documentos  
 

  

La entrevista    

Método Delphi  

Métodos multiatributos y   

  

  

  

La observación  
 

 

La encuesta  
 multicriterios  

 

  

 Etapa II. Reducción del listado  
  

Brainstorming  

Método Kendall  

ModeloTorgerson  

 
 

 
 

 

   

Etapa III. Obtención de los pesos    

 

Programación   
  

Triángulo de Fuller  

Método de las jerarquí 

analíticas de Thomas Saa  

multiobjetivo  
  

  

  

Método Kendall  
  

    

  

Etapa IV. Determinación del Índice   

 

     
  

 Determinar las expresiones  

matemáticas para el cálculo  

del índice  

Etapa V. Evaluación de los resultados   

Etapa VI. Método Dupont  

Etapa VII. Sustituciones seriadas   

Etapa VIII. Herramientas de pronóstico   

Etapa IX. Toma dedecisiones   

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

2 . 3 . 1 D e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  p r i n c i p i o s    
 

E l c o n j u n t o  d e  p a s o s  s e g u id o s  p a r a  la  o b t e n c ió n  d e l c o n s e n s o  a c e r c a  d e  lo s    
p r in c ip io s  r e s u lt ó :    

 
  R e v is i ó n ,  a  m a n e r a  d e  r e f e r e n c ia ,  d e  lo s  p r in c ip io s  q u e  r ig e n  la s  n o r m a s    

I S O  9 0 0 0 , e l M o d e lo  E F Q M  y  o t r a s  f o r m a s  d e  g e s t ió n  a c t u a le s  q u e    
r e p r e s e n t a n  p a r a d ig m a s  d e  la s  b u e n a s  p r á c t ic a s  e m p r e s a r ia le s .     

  A n á lis is  d o c u m e n t a l d e  o t r a s  f u e n t e s  b ib lio g r á f ic a s  v in c u la d a s  a l t e m a .    
  T r a b a jo  g r u p a l p a r a  f e r t iliz a r   lo s  r e s u lt a d o s  o b t e n i d o s  d e   la   l it e r a t u r a    

e s p e c ia liz a d a  c o n  la  e x p e r ie n c ia  p r á c t ic a  a c u m u la d a .    
  E la b o r a c ió n  d e  u n a  p r o p u e s t a  p r e lim in a r  d e  p r in c ip io s  p a r a  r e g ir  e l   

E n f o q u e  a  p r o c e s o s .    
  E v a lu a c ió n  d e   la  p r o p u e s t a  p o r  u n  g r u p o  d e  e x p e r t o s  s e le c c io n a d o s .    

C o m p r o b a d o  e l n iv e l d e  e x p e r t ic ia  d e  lo s  p a r t ic ip a n t e s  .   
  R e a liz a r  it e r a c io n e s  c o n  lo s  e x p e r t o s  h a s t a  o b t e n e r  c o n s e n s o .    
  F o r m a liz a c ió n  d e  lo s  p r in c ip io s .    

E n  c o n s e c u e n c ia ,  la  p r o p u e s t a  d e  lo s  P r in c ip io s  d e l E n f o q u e  d e  p r o c e s o s  e s  la    
s ig u ie n t e :    

 
  E n f o q u e  a l  c l i e n t e :  L a s  o r g a n iz a c io n e s  d e p e n d e n  d e  s u s  c lie n t e s  y    

p o r  lo  t a n t o  d e b e n  c o m p r e n d e r  s u s  n e c e s id a d e s  a c t u a le s  y  f u t u r a s ,   
s a t is f a c e r   lo s  r e q u is it o s  s u s  c lie n t e s  y  e s f o r z a r s e  e n  e x c e d e r   la s    
e x p e c t a t iv a s .     

  O r i e n t a c i ó n  h a c i a  l o s  r e s u lt a d o s  y  c o n s t a n c i a  e n  l o s  o b j e t i v o s .    
L a s  o r g a n iz a c io n e s  d e b e n  p o s e e r  c la r a m e n t e   f o r m u la d o s  s u s    
o b je t iv o s ,  la s  v í a s  p a r a  a lc a n z a r lo s ;  a s í  c o m o  a lin e a r  lo s  p r o c e s o s    
p a r a  s u  c o n s e c u c ió n .     

  E n f o q u e  p r o a c t i v o  p a r a  l a  d e t e c c i ó n  y  c o n t r o l d e  l o s  r i e s g o s .  E l   
d ia g n ó s t ic o  p e r m a n e n t e ,   la  d e t e c c ió n  d e  a q u e lla s  a c c io n e s  q u e    
p u e d e n  a t e n t a r  c o n t r a  e l c u m p lim ie n t o  d e   lo s  o b je t iv o s  o ,   

 
                                           
5  

S e  s e le c c io n a n  e x p e r to s  y  s e  v a lid a  s u  c a p a c id a d  e n  e s ta  la b o r , s e g ú n ( O ñ a te  M a r tín e z , e t a l., 1 9 9 0 ) .   
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5  



 

 

 

s im p le m e n t e ,  e l a d e c u a d o  o  e f ic ie n t e  d e s a r r o llo  d e l p r o c e s o  d e b e  s e r    
c o n o c id o ,  m e d id o  y  c o n t r o la d o  p r o a c t iv a m e n t e .    

  C a p a c i d a d  d e   l i d e r a z g o .  L o s   lí d e r e s  e s t a b le c e n   la  u n id a d  d e    
p r o p ó s it o  y   la  o r ie n t a c ió n  d e   la  o r g a n iz a c ió n .  E llo s  d e b e n  c r e a r  y    
m a n t e n e r  u n  a m b ie n t e  in t e r n o , e n  e l c u a l e l p e r s o n a l p u e d a  lle g a r  a    
in v o lu c r a r s e  t o t a lm e n t e  e n  e l lo g r o  d e lo s  o b je t iv o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    

  D e s a r r o l l o ,  C r e c im i e n t o , A p r e n d i z a j e , P a r t i c i p a c i ó n , im p l i c a c i ó n    
d e  l a s  p e r s o n a s  y  t r a b a j o  e n  e q u i p o . E l p e r s o n a l,  a  t o d o s   lo s    
n iv e le s ,  e s   la  e s e n c ia  d e  u n a  o r g a n iz a c ió n .  S u  t o t a l c o m p r o m is o    
p o s ib i lit a  q u e  s u s  h a b il id a d e s  s e a n  u s a d a s  p a r a  e l b e n e f ic io  d e  la    
o r g a n iz a c ió n .  L a  o r g a n iz a c i ó n  d e b e  g a r a n t iz a r  s u  d e s a r r o llo  y    
a p r e n d iz a je ,  e  im p lic a r lo  e n  lo s  p r o c e s o s  d e  m e jo r a  c o m o  p a r t e  d e    
e q u ip o s  d e  t r a b a jo .    

  E n f o q u e  s i s t é m i c o .  U n   r e s u lt a d o  d e s e a d o  s e  a lc a n z a  m á s    
e f ic ie n t e m e n t e  c u a n d o  la s  a c t iv id a d e s  y  lo s  r e c u r s o s  r e la c io n á n d o s e    
g e s t io n a n  c o m o  u n  s is t e m a  a c t iv o ,  y  c o n t r ib u y e  a   la  e f ic a c ia  y    
e f ic ie n c ia  d e  la  o r g a n iz a c ió n  e n  e l lo g r o  d e  s u s  o b je t iv o s .    

   I n n o v a c i ó n  y  M e j o r a  c o n t i n u a .  L a  m e jo r a  c o n t in u a  d e l d e s e m p e ñ o    
g lo b a l d e  la  o r g a n iz a c ió n  d e b e r í a  s e r  u n  o b je t iv o  p e r m a n e n t e  d e  é s t a .    

  E n f o q u e  b a s a d o  e n  h e c h o s  p a r a  l a  t o m a  d e  d e c i s i ó n .  E s t a b le c e r    
u n  s is t e m a  d e  d o c u m e n t a c ió n  s o b r e  lo s  p r o c e d im ie n t o s  y  r e g is t r o s    
a p r o p ia d o s  q u e  g a r a n t ic e n   la s  d e c is io n e s  e f ic a c e s ,  b a s a d a s  e n  e l   
a n á lis is  d e  la  in f o r m a c ió n .    

  R e l a c i o n e s  m u t u a m e n t e  b e n e f i c i o s a s  c o n  e l  p r o v e e d o r . U n a    
o r g a n iz a c ió n  y  s u s  p r o v e e d o r e s  s o n  in t e r d e p e n d ie n t e s ,  y  u n a  r e la c ió n    
m u t u a m e n t e  b e n e f ic io s a  a u m e n t a  la  c a p a c id a d  d e  a m b o s  p a r a  c r e a r    
v a lo r .    

  R e s p o n s a b i l i d a d  S o c i a l  y  p r i o r i d a d  a  l o s  g r u p o s  d e  i n t e r é s .  L a    
g e s t ió n  d e  la  o r g a n iz a c ió n  d e b e  r e s p o n d e r  a  lo s  g r u p o s  d e  in t e r é s ; a s í   
c o m o  c u m p lir  c o n  e l d e s a r r o llo  s o s t e n ib le ,  e l c u id a d o  a l m e d io    
a m b ie n t e  y  c o n t r ib u ir  a  la  s e g u r id a d  d e l p a í s .    
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2 . 3 . 2  F o r m a l i z a c i ó n  d e  l o s  p r i n c i p i o s    
 

D e t e r m in a d o s  lo s  p r in c ip io s  s e  r e q u ie r e  d e  la  c o n s tr u c c ió n  d e  u n  in s t r u m e n t o    
p a r a  s u  m e d ic ió n ,  p o r  lo  s e  r e c o m ie n d a  la  p r o p u e s t a  d e  u n  Í n d ic e  I n t e g r a l.    

 
E l u s o  d e   in d ic a d o r e s  s in t é t ic o s ,  p a r a  e v a lu a r   la  e f ic ie n c ia  d e l s is t e m a ,  h a    
c o b r a d o  u n a  a m p lia  d if u s ió n  e n   lo s  ú lt im o s   t ie m p o s  e n  C u b a  e   
in t e r n a c io n a lm e n t e  ( M u jic a  d e  G o n z á le z   &  P é r e z  d e  M a ld o n a d o ,  2 0 0 9 )  
d e  M e d in a  L e ó n ,  e t  a l.  ( 2 0 0 5 )  p o r  la s  r a z o n e s  s ig u ie n t e s :     

,  a  ju ic io   

 
  E l r e s u lt a d o  e s  u n  ú n ic o  v a lo r  q u e  p e r m it e  u n a  f á c il c o m p a r a c ió n  c o n    

p e r í o d o s  p r e c e d e n t e s  u  o t r a s  e m p r e s a s ;  a s í c o m o  e l e s t u d io  d e    
t e n d e n c ia s .    

  L o s  e le m e n t o s  c o n t e m p la d o s  e n  s u  c r e a c i ó n  s o n  p r o d u c t o  d e  u n    
e s t u d io  c ie n t í f ic a m e n t e  a r g u m e n t a d o , e n  e l c u a l r e s u lt a r o n  f u e n t e s  d e    
la  in f o r m a c ió n ,  a c a d é m ic o s  y  e m p r e s a r io s  r e c o n o c id o s  e n  la  a c t iv id a d    
q u e  s e  e s t u d ia .    

  N o  r e q u ie r e  q u e  lo s  e m p r e s a r io s  t e n g a n  d e  u n  c o n o c im ie n t o  p r o f u n d o    
s o b r e  e l t e m a  q u e  a b o r d a  e l in d ic a d o r  p a r a  s u  u t iliz a c i ó n  e n  la  t o m a  d e    
d e c is io n e s .    

  P e r m it e n  s e r  a u t o m a t iz a d o s  f á c ilm e n t e .    
  R e s u lt a  f a c t ib le  c r e a r  u n a  r e la c ió n  c a u s a  –  e f e c t o  e n t r e  lo s  r e s u lt a d o s    

a lc a n z a d o s  y  lo s  in d u c t o r e s  d e  a c t u a c ió n .    
  S o n  h e r r a m ie n t a s  q u e  p e r m it e n  u n  d ia g n ó s t ic o  p e r m a n e n t e  d e l   

s is t e m a ,  a s í c o m o  v in c u la r s e  a  o t r o s  p r o c e d im ie n t o s  d e  m e jo r a    
e m p r e s a r ia l.     

U n  p r im e r  m o m e n t o  r e s u lt a  d e t e r m in a r  lo s  e le m e n t o s  a  m e d ir  e n  c a d a  u n o  d e  lo s    
p r in c ip io s .  C o n  e l a p o y o  d e l g r u p o  d e  e x p e r t o s  y  t r a b a jo  g r u p a l s e  d e t e r m in a n :    

 
E n f o q u e  a l  C l i e n t e    
                                           
6  

 S e  c o n s tr u y e  u n  i n d ic a d o r  i n te g r a l d e  g e s tió n  fu n d a m e n ta d o  e n  e l c lim a  o r g a n iz a c io n a l e n  e l  q u e  s e  e n c u e n tr a  o tr o    
p r o c e d e r  a l a b o r d a d o  e n  e s te  tr a b a jo , y  ta m b ié n , a lg u n o s  a s p e c to s  c o in c id e n te s .    
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6  



 

 

 

  L a  o r g a n iz a c ió n  m id e  la s  n e c e s id a d e s  a c t u a le s  y  f u t u r a s  d e l c lie n t e .    
 

  L a  o r g a n iz a c ió n  s a t is f a c e  la s  n e c e s id a d e s  d e l c lie n t e .     
 

  L a  o r g a n iz a c ió n  s e  e s f u e r z a  e n  e x c e d e r  la s  e x p e c t a t iv a s  d e l c lie n t e .    
 

  L a  o r g a n iz a c ió n  c o n o c e  y  c u m p le  lo s  r e q u is it o s  d e l c lie n t e .     
 

O r i e n t a c i ó n  h a c i a  l o s  r e s u l t a d o s  y  c o n s t a n c i a  e n  l o s  o b j e t i v o s    
 

  D e f in id o s  lo s  O b je t iv o s  E s t r a t é g ic o s    
  E x is t e  u n  s is t e m a  d e   in d ic a d o r e s  q u e  r e s p o n d a  p le n a m e n t e  a   lo s    

O b je t iv o s  E s t r a t é g ic o s .    
  S e  m id e n  lo s  O b je t iv o s  E s t r a t é g ic o s  c o n  c ie r t a  p e r io d ic id a d  y  s e  t o m a n    

la s  m e d id a s  c o r r e c t iv a s  n e c e s a r ia s .    
  S e  d e t e r m in a n  la s  c a u s a s  d e  la s  d e s v ia c io n e s  d e  lo s  in d ic a d o r e s  q u e    

r e p r e s e n t a n  a  lo s  O b je t iv o s  E s t r a t é g ic o s  c o n t r a  lo s  v a lo r e s  d e s e a d o s  o    
e s t a b le c id o s .    

 
E n f o q u e  p r o a c t i v o  p a r a  l a  d e t e c c i ó n  y  c o n t r o l  d e  l o s  r i e s g o s    

 
  S e  d e t e r m in a n  lo s  r ie s g o s  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  p r o c e s o s .    
  E x is t e n  p u n t o s  d e  c o n t r o l q u e  r e s p o n d e n  a  e s t o s  r ie s g o s .    
  E x is t e n  in d ic a d o r e s  q u e  m o n it o r e e n  la  e x is t e n c ia  d e  d e s v ia c io n e s  e n  lo s    

in d ic a d o r e s  f ija d o s .    
  E l S is t e m a  I n f o r m a t iv o  p e r m it e  t o m a r  d e c is io n e s  a n t e   la  a p a r ic ió n  d e    

r ie s g o s .    
 

C a p a c i d a d  d e  L i d e r a z g o    

 
  L o s   lí d e r e s  e s t a b le c e n   la  u n id a d  d e  p r o p ó s it o  y   la  o r ie n t a c ió n  d e   la    

o r g a n iz a c ió n .    
  S e  e n c u e n t r a n  d e t e r m in a d o s  lo s  je f e s  d e  p r o c e s o s     
  L o s  je f e s  d e  p r o c e s o s  r e s u lt a n  lí d e r e s  e n  lo s  m is m o s .    

 
D e s a r r o l l o ,  C r e c i m i e n t o ,  A p r e n d i z a j e ,  P a r t i c i p a c i ó n ,  I m p l i c a c i ó n  d e   l a s    
P e r s o n a s  y  T r a b a j o  e n  E q u i p o    
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  E x is t e n c ia  d e   in t e g r a c ió n  d e   la s  p r á c t ic a s  t e c n o ló g ic a s ,   la s  p r á c t ic a s    
a d m in is t r a t iv a s  y  la s  p r á c t ic a s  d e  c o m p o r t a m ie n t o .    

  E x is t e n c ia  d e l t r a b a jo  e n  e q u ip o .    
  E x is t e n c ia s  d e  p r o g r a m a s  d e  f o r m a c ió n  c o n t in u a .    
  L o s  p r o g r a m a s  d e  f o r m a c ió n  c o n t in u a  d e m u e s t r a n  s u  m a n if e s t a c ió n  e n  e l    

p r o c e s o  p r o d u c t iv o  y  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  e m p r e s a .    
 

E n f o q u e  S i s t é m i c o    

 
  L a   o r g a n iz a c ió n   id e n t if ic a ,   e n t ie n d e   y   g e s t io n a   lo s   p r o c e s o s    

in t e r r e la c io n a d o s .    
  L a s  d e c is io n e s  c e n t r a le s  d e   la  o r g a n iz a c ió n  s o n  t o m a d a s  p o r   la  a lt a    

d ir e c c ió n  y  c o n  c r it e r io s  in t e g r a d o r e s .    
 

I n n o v a c i ó n  y  M e j o r a  c o n t i n u a    
 

I n n o v a c i ó n    

 
  E x is t e  id e n t if ic a c ió n  d e l p r o c e s o  p o r  in n o v a r .    
  E x is t e  id e n t if ic a c ió n  d e  lo s  a p o y o s  p a r a  id e n t if ic a r  e l c a m b io .    
  E x is t e  d e s a r r o llo  d e  la  v is ió n  d e l n u e v o  p r o c e s o .    
  E x is t e  a n á lis is  y  c o m p r e n s ió n  d e l p r o c e s o  e x is t e n t e .    
  E x is t e  d is e ñ o  d e l n u e v o  p r o c e s o .    
  E x is t e  r e a liz a c ió n  d e  u n  p r o t o t ip o .    

E x is t e  v a lid a c ió n  d e l p r o t o t ip o .    
 

M e j o r a  C o n t i n u a .    

 
  S e  e s t a b le c e  lo s  p la n e s  d e  a c c ió n ,  p a r a  im p le m e n t a r  la  m e jo r a .    
    S e  t r a b a ja  p r io r it a r ia m e n t e  e n  la  in n o v a c ió n  y  m e jo r a  d e  lo s  p r o c e s o s    

D ia n a .    
    S e  c o n t r o la  la  m e jo r a  d e l p r o c e s o ,  e f e c t u a n d o  lo s  a ju s t e s  n e c e s a r io s ,  p o r    

m e d io  d e  u n  m o n it o r e o  c o n s t a n t e .    
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E n f o q u e  b a s a d o  e n  h e c h o s  p a r a  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s    
 

  E n  la  o r g a n iz a c ió n  la s  d e c is io n e s  e f ic a c e s  s e  b a s a n  e n  la  in f o r m a c ió n  y  e l    
a n á lis is  d e  lo s  d a t o s .    

  T o d a s  la s  in f o r m a c io n e s  e n  la  o r g a n iz a c ió n  b r in d a n  la  o p o r t u n id a d  d e    
t o m a r  d e c is io n e s    

  E l f lu jo  in f o r m a t iv o  p e r m it e  la  t o m a  d e  d e c is io n e s  e n  t ie m p o  r e a l o ,  a l   
m e n o s ,  e n  e l m o m e n t o  a d e c u a d o .    

 
R e l a c i o n e s  m u t u a m e n t e  b e n e f i c i o s a s  c o n  e l  p r o v e e d o r    

 
  S e  e s t a b le c e  c o m u n ic a c ió n  e n  a m b o s  s e n t id o s  e n  lo s  n iv e le s  a p r o p i a d o s    

e n  a m b a s  o r g a n iz a c io n e s  p a r a  f a c il it a r  la  s o lu c ió n  r á p id a  d e  p r o b le m a s  y    
e v it a r  r e t r a s o s  y  d is p u t a s  c o s t o s o .    

  S e  c o o p e r a  c o n  lo s  p r o v e e d o r e s  e n  la  v a lid a c ió n  d e  la  c a p a c id a d  d e  s u s    
p r o p io s  p r o c e s o s .    

  S e  d a  s e g u im ie n t o  a   la  c a p a c id a d  d e   lo s  p r o v e e d o r e s  p a r a  e n t r e g a r    
p r o d u c t o s  c o n f o r m e s  y  e v it a r  a s í  e l a lt o  c o s t o  d e  la  in s p e c c ió n  a l r e c ib o .    

  S e  a lie n t a  a   lo s  p r o v e e d o r e s  a   im p le m e n t a r  p r o g r a m a s  d e  m e jo r a    
c o n t in u a  y  a  p a r t ic ip a r  e n  in ic ia t iv a s  c o n ju n t a s  d e  m e jo r a  d e  p r o d u c t o s  d e l    
c lie n t e .    

  S e  in v o lu c r a  a  lo s  p r o v e e d o r e s  e n  la s  a c t iv id a d e s  d e  d is e ñ o  y  d e s a r r o llo    
d e   la  e m p r e s a  p a r a  c o m p a r t ir  e l c o n o c im ie n t o  y  m e jo r a r  e f ic a z  y    
e f ic ie n t e m e n t e   lo s  p r o c e s o s  d e  r e a liz a c ió n  y  e n t r e g a  d e  p r o d u c t o s    
c o n f o r m e s .    
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2 . 3 . 3  O b t e n c i ó n  d e  l o s  p e s o s    
 

P a r a  la  o b t e n c ió n  d e  lo s  p e s o s  s e  a p lic ó  e l M é t o d o  S a a t y  c o n  c o e f ic ie n t e  d e    
 

in c o n s is t e n c ia  d e  0 . 0 8  ( S a a t y ,  1 9 8 0 ) :    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

T a b l a  2 . 1 :  R e s u l t a d o  d e  l o s  p e s o s  e s p e c í f i c o s  p a r a  c a d a  p r i n c i p i o  c o m o    
r e s u l t a d o  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  M é t o d o  S a a t y .    

 
2 . 3 . 4  D e t e r m i n a c i ó n  d e l  Í n d i c e  G e n e r a l  d e  C a p a c i d a d  d e  E n f o q u e  a    
P r o c e s o s    

 

 
     ∑          

 

 
I C E P :  Í n d ic e  G e n e r a l d e  C a p a c id a d  d e  E n f o q u e  a  P r o c e s o s .    

 
W i:  P e s o  R e la t iv o .    

 
n :  C a n t id a d  d e  e le m e n t o s .    

 
E E P :  C u m p lim ie n t o  d e  lo s  e le m e n t o s  q u e  in t e r v ie n e n  e n  e l e n f o q u e  a  p r o c e s o s .    

 
L a  s ig u ie n t e  e s c a la  s e  u t iliz a  p a r a  m e d ir  e l í n d ic e .    
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E le m e n t o s     P e s o    

1    E n f o q u e  a l c lie n t e .    0 . 1 3 5    

2    I n n o v a c ió n  y  M e jo r a  c o n t in u a .    0 . 1 3 5    

3    E n f o q u e  p r o a c t iv o  p a r a  la  d e t e c c ió n  y  c o n t r o l d e  lo s  r ie s g o s .    0 . 1 3 5    

4    D e s a r r o llo ,  C r e c im ie n t o ,  A p r e n d iz a je ,  P a r t ic ip a c ió n ,  im p l ic a c ió n  d e  la s    

p e r s o n a s  y  t r a b a jo  e n  e q u ip o .    

0 . 1 0 8    

5    E n f o q u e  s is t é m ic o .    0 . 1 3 5    

6    C a p a c id a d  d e  lid e r a z g o .    0 . 0 8 1    

7    O r ie n t a c ió n  h a c ia  lo s  r e s u lt a d o s  y  c o n s t a n c ia  e n  lo s  o b je t iv o s .    0 . 1 3 5    

8    E n f o q u e  b a s a d o  e n  h e c h o s  p a r a  la  t o m a  d e  d e c is ió n .    0 . 1 0 8    

9    R e la c io n e s  m u t u a m e n t e  b e n e f ic io s a s  c o n  e l p r o v e e d o r .    0 . 0 2 7    



 

 

 

P a r a  d e t e r m in a r  e l e s t a d o  e n  q u e  s e  e n c u e n t r a  e l í n d ic e  e n  la  e m p r e s a  s e    
e s t a b le c e  u n a  e s c a la  d e  v a lo r a c ió n  d e  in t e r v a lo  q u e  s e  d e t e r m in a  m e d ia n t e  e l   
m é t o d o  d e  a m p lit u d  y  r a n g o  ( V e r  t a b la  2 . 2 ) .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

T a b l a  2 . 2 :  E s c a l a  d e  v a l o r a c i ó n  d e l Í n d i c e  e  i n t e r p r e t a c i ó n . F u e n t e : ( P i l o t o    
F l e i t a s  ( 2 0 1 1 ) .    

 
E l a n á lis is  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e l í n d ic e  p e r m it e  in d ic a r  e l r u m b o  d e l p r o g r a m a  d e    
m e jo r a s .    

 
2 . 4  E v a l u a c i ó n  d e l  A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 
2 . 4 . 1 P r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  E v a l u a c i ó n  d e l  A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 
D e s p u é s  d e  d e f in id a s  la s  c a t e g o r í a s  b á s ic a s  d e  la  e s t r a t e g ia ,  e  id e n t if ic a d o s  lo s    
p r o c e s o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  s e  c o n t r a s t a n  p a r a  e v a lu a r  e l a lin e a m ie n t o    
e s t r a t é g ic o  e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .    

 

 

L a  e s t r a t e g ia  d e f in id a  e s  e f e c t iv a  s i,  lo s  o b je t iv o s  e s tr a t é g ic o s   t ie n e n  s u    
c o n c r e c ió n  e n  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  y  lo s  p r o c e s o s  r e s p o n d e n  a  la  e s t r a t e g ia .    
P a r a  e v a lu a r  e l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  s e  d e f in e  e l p r o c e d im i e n t o  e s p e c í f ic o  d e    
la   f ig u r a  2 . 5 ( C o m a s  R o d r í g u e z ,  e t a l. ,  2 0 1 7 ) y  s u s  p a s o s  s e  d e s c r ib e n  a    
c o n t in u a c ió n :    
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E s c a l a    S i t u a c i ó n    

[ 0 - 0 . 3 3 )    D e s f a v o r a b le    

[ 0 . 3 3  -  0 . 6 6 )    I n t e r m e d ia    

[ 0 . 6 6  -  1 ]    F a v o r a b le    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. Evaluar  los resultados de la matriz de alineamiento   

estratégico  

 

F ig .  2 . 5 .  P r o c e d im ie n t o  p a r a  e v a lu a r  e l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e n t r e   lo s    
o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  y  lo s  p r o c e s o s .  F u e n t e :  ( C o m a s  R o d r í g u e z ,  e t  a l. ,  2 0 1 7 )    

 

 

P a s o  1 .  C r e a r  m a t r i z  d e   im p a c t o  e n t r e  l o s  p r o c e s o s  y   l o s  o b j e t i v o s    
e s t r a t é g i c o s .  S e  c o n s t r u y e  u n a  m a t r i z  ( t a b l a  2 . 3 )  d o n d e :    

 
  S e  in s e r t a n  p o r  la s  f ila s  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .     

 
  S e  in s e r t a n  e n  la s  c o lu m n a s  lo s  o b je t iv o s  e s tr a t é g ic o s  d e f in id o s  e n  la    

e s t r a t e g ia .     
 

  S e  e v a lú a  c ó m o  e l p r o c e s o  i r e p e r c u t e  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e l o b je t iv o    
e s t r a t é g ic o  j c o n  u n  v a lo r  d e  1  ( i m p a c t o  b a jo )  a  1 0  ( im p a c t o  a lt o )  a    
p a r t ir  d e  u n  e q u ip o  d e  t r a b a jo .    
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1. Crear matriz de impacto entre los procesos y los   

objetivos estratégicos  
  

2. Calcular el peso relativo de los procesos y los   

objetivos estratégicos  
  

3. Calcular el índice de alineamiento estratégico  

  

4. Construir la matriz de alineamiento estratégico   

  



 

 

  S e  c a lc u la  l a  m e d ia  d e l v a lo r  o b t e n id o  p o r  c a d a  p r o c e s o  ( Prm )  y  c a d a    

o b je t iv o  e s t r a t é g ic o  ( Oen ) .    

T a b la 2 . 3 .  M a t r iz  d e  im p a c t o  e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

P a s o  2 .  C a l c u l a r  e l  p e s o  r e l a t i v o  d e   l o s  p r o c e s o s  y   l o s  o b j e t i v o s    
e s t r a t é g i c o s    

 
S e  c a lc u la  e l p e s o  r e la t iv o  p a r a  v a lo r a r  e l n iv e l d e  im p o r t a n c ia  d e  c a d a  u n o  d e    
lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  e n  la  o r g a n iz a c ió n .  P a r a  e l c á lc u lo  s e    
p u e d e  u t iliz a r  e l m é t o d o  d e   la s   je r a r q u í a s  a n a lí t ic a s  u  o t r o s  m é t o d o s    
e x is t e n t e s ( M e d in a  L e ó n ,  e t  a l. ,  2 0 1 4 ) .    

 
P a s o  3 .  C a l c u l a r  e l  í n d i c e  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o    

 
E l í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  s e  c a lc u la  a  p a r t ir  d e  la  m a t r iz  d e  im p a c t o    
e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .  E s t e  in d ic a d o r  e v a lú a  s i  lo s    
o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  s e  e n c u e n t r a n  c o n c r e t a d o s  e n  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  d e    
la  o r g a n iz a c ió n .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
4 9    

   

P ro c e s o s    

Oe
1    

Oe
2

  
 Oe

3   
 

…   
 Oe

n   
 

M e d ia    

d e l   

P r m  

Pr1  x 1 1    x 2 1    x 3 1    …    x n 1    

 

  
 Pr1  

Pr2  
   x

1 2
  
 

x
2 2

  
 

x
3 2

  
 

…   
 

x
n 2

  
 

 

  
  Pr2  

Pr3    
x 1 3    x 2 3    x 3 3    …    x n 3    

 

 i  
 1  

Pr3  

…    …    …    …    …    …    …  

Prm    
x 1 m    x 2 m    x 3 m    …    x n m    

 

  x  
Pr   1  

M e d ia  d e l O e n    

 

1   m
   

   …    

 

  


1    
 

1  
 

 

Oe  

O b je t iv o      

e s t ra t é g ic o s    

n  
 i  

 1  
x  1  

i  
n  

n  
 i  

 1  
x  2  

i  
n  

n  
x  3  

i  
n  

n  
im  

i  
m  

n  

m  m  m  m  
 j  


1  

 j  


1  
 j  


1  

x  x  x  x  
2  

2 
m

  3  nj  
j  j  j  j  

Oe  Oe  Oe  3  n  
m  m  



 

 

 

C o m o  p r e m is a  a l c á lc u lo  d e l in d ic a d o r ,  s e  a n a liz a n  lo s  v a lo r e s  a lc a n z a d o s  e n  la    
m a t r iz  d e  im p a c t o s , y  s e  v e r if ic a  q u e  c a d a  o b je t iv o  e s t r a t é g ic o  h a y a  a lc a n z a d o    
u n  im p a c t o  a lt o  ( 9  o  1 0 )  e n  a lg ú n  p r o c e s o .  E s t a  p r e m is a  n o  e s  d e t e r m in a n t e ,    
p e r o  e s  u n  p r im e r  e le m e n t o  d e  e v a lu a c ió n  q u e  p e r m it e  v e r if ic a r  p r o b le m a s  e n  e l   
a lin e a m ie n t o  e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .    

 
E l í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  s e  c a lc u la  m e d ia n t e  la  e x p r e s ió n :    

  
  

D o n d e :    
Iae :  í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o .    

Oe j :  m e d ia  d e l v a lo r  o b t e n id o  p o r  e l o b je t iv o  e s t r a t é g ic o  j.    

o j :  p e s o  r e la t iv o  d e l o b je t iv o  e s t r a t é g ic o  j.    

n :  c a n t id a d  d e  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .      
P a r a  v a lo r a r  e l in d ic a d o r ,  lo s  e x p e r t o s  d e l g r u p o  d e  t r a b a jo ,  a  t r a v é s  d e l m é t o d o    
D e lp h i,  d e t e r m in a n  lo s  n iv e le s  q u e  e v a lú a n  la  c a p a c id a d  d e  a lin e a m ie n t o . . 4 )    

 
T a b la  1 . 4 )    

 
T a b la  1 . 4 .  E s c a la  d e  e v a lu a c ió n  d e l in d ic a d o r  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
P a s o  4 .  C o n s t r u i r  l a  m a t r i z  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o    
S e  c a lc u la  e l í n d ic e ,  a  p a r t ir  d e  la  m a t r iz  d e  im p a c t o  e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  lo s    
o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .  E l  í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  d e   lo s  p r o c e s o s  c o n   lo s    
o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  e v a lú a  s i lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  a p o r t a n  a  la  e s t r a t e g ia    
e m p r e s a r ia l d e f in id a .    
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N iv e l d e  a lin e a m ie n t o    E s c a la    

A lt o    6 . 5 0  - 1 0    

A c e p t a b le    5  –  6 . 4 9    

B a jo    4 . 0 0  –  4 . 9 9    

M u y  b a jo    0  –  3 . 9 9    

n  
  ( * )    Iae Oe j o j  

1  j  



 

 

 

E l í n d ic e  s e  e v a lú a  m e d ia n t e  la  e x p r e s ió n :    

  
  

D ó n d e :    

Ipr :  Í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  d e  lo s  p r o c e s o s .    

Pri :  m e d ia  d e l v a lo r  o b t e n id o  p o r  e l p r o c e s o  i.    

pk :  p e s o  r e la t iv o  d e l p r o c e s o  k    

m :  c a n t id a d  d e  p r o c e s o s    
L a  m a t r iz  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e s  c o n s tr u id a  c o n  e l I a e  y  e l I p r . S e  d e f in e    
u n a  t a b la  d e  d o b le  e n t r a d a  ( f ig u r a  2 .  6 )  d o n d e  s e  e s t a b le c e  u n a   lí n e a  d e    
d e m a r c a c ió n  s o b r e  c a d a  e je  d e  m a n e r a  q u e  s e  o b t ie n e  u n a  m a t r iz  d e  c u a t r o     
c u a d r a n t e s .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g .  2 .  6 .  M a t r i z  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o .  F u e n t e :  ( C o m a s  R o d r í g u e z ,  e t    
a l . ,  2 0 1 7 ) .    
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m  
  (Pr * )      Ipr i pi  

1  i  



 

 

 

P a s o  5 . E v a l u a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  m a t r i z  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o .    
 

D e l a n á lis is  r e a liz a d o  s e  d e f in e n  d o s  h ip ó t e s is  f u n d a m e n t a le s .    
 

P a r a  la  e v a l u a c ió n  d e  la s  h ip ó t e s is  s e  t r a b a ja n  la s  p o s ib le s  e s t r a t e g ia s  a  d e f in ir    
e n  c a d a  c u a d r a n t e  ( T a b la  2 . 6 ) .    

 
( T a b la  2 . 6 ) .  P o s ib le s  e s t r a t e g ia s  s e g ú n  la  m a t r iz  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
2 . 5  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s :    

 
1 .  E l m o d e lo  e s c o g id o  d e l c o le c t iv o  d e  a u t o r e s  ( 2 0 0 4 )  e s t á  c o n s t it u id o  p o r    

u n a  s e c u e n c ia  d e  1 2  p a s o s  s e g ú n  s u  m e t o d o lo g í a ,  e n  e l q u e  s e  in c lu y e n    
v a r ia b le s  c o m o :  m is ió n ,  v is i ó n   v a lo r e s ,  f a c t o r e s  c la v e ,  g r u p o s  d e  in t e r é s ,    
á r e a s  d e   r e s u lt a d o s  c la v e s ,  M a t r iz  D A F O ,  e s c e n a r io s ,  o b je t iv o s    
e s t r a t é g ic o s ,  c r it e r io s  d e  m e d id a  y  p la n e s  d e  a c c ió n ,  lo  c u a l  p e r m it e    
d e t e r m in a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  in v e s t ig a c ió n .    

5 2    

   N o m b r e    I n t e r p r e t a c ió n    E s t r a t e g ia    

I    H o m e    
L o s   o b je t iv o s   e s t r a t é g ic o s   s e   

e n c u e n t r a n   a lin e a d o s    y   

m a n if ie s t o s  e n  lo s  p r o c e s o s .    

C o n t in u a r  e l d e s p li e g u e  d e   la   

e s t r a t e g ia  f o r m u la d a  y  d e f in ir  e l   

s is t e m a  d e  c o n t r o l.    

I I    G u a n t e   
 

N o  t o d o s  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s   

t ie n e n   s u   c o n c r e c ió n  e n   lo s   

p r o c e s o s .    

R e v is a r   lo s    o b je t iv o s   

e s t r a t é g ic o s    p a r a   id e n t if ic a r   

a q u e llo s  q u e  n o  t r ib u t a n  a   lo s   

p r o c e s o s  e n  la  o r g a n iz a c ió n .     

I I I    P e lo t a   
 

N o  t o d o s  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s   

a p o r t a n  a  la  e s t r a t e g ia .    

I d e n t if ic a r     a q u e lla s   

c o m p e t e n c ia s   d is t in t iv a s   o   

m e r c a d o s  n o  a lin e a d o s  c o n  lo s   

o b je t iv o s   e s t r a t é g ic o s   y   

r e d is e ñ a r  la  e s t r a t e g ia .    

I V    B a t e    

N o  h a y  a lin e a c ió n  e n t r e   lo s   

o b je t iv o s   e s t r a t é g ic o s   y   lo s   

p r o c e s o s .    

R e a l iz a r  e l  r e d is e ñ o  d e    la   

e s t r a t e g ia  y  v a lo r a r  la  n e c e s id a d   

d e  u n a   r e in g e n ie r í a  e n   lo s   

p r o c e s o s .    



 

 

 

2 .  P a r a  e l c á lc u l o  d e   lo s  r e s u lt a d o s  s e  u t iliz ó  e l P r o c e d im ie n t o  p a r a   la    
G e s t ió n  d e  p r o c e s o s  ( D iA N A ) .  F u e n t e :  M e d in a  L e ó n ,  e t a l . , ( 2 0 1 9 )  q u e    
c o n t ie n e  la s  p r in c ip a le s  v a r ia b l e s  a  t e n e r  e n  c u e n t a  p a r a  e l c o n t r o l d e  la    
e s t r a t e g ia  e m p r e s a r ia l.     

 

3 .  S e  u t iliz ó  la  m a t r iz  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  d e  ( C o m a s  R o d r í g u e z , e t   
a l. ,  2 0 1 7 ) ,  c o n  la  q u e  s e  c a lc u la  e l í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  d e  l o s  p r o c e s o s    
c o n  lo s  o b je t iv o s  e s tr a t é g ic o s ,  a  p a r t ir  d e  la  m a tr iz  d e  im p a c t o  e n t r e  lo s    
p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .     
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C A P I T U L O  3 .  R e s u l t a d o s  o b t e n i d o s  e n   l a  e v a l u a c i ó n  d e   l a    
P l a n i f i c a c i ó n  E s t r a t é g i c a ,  e l  E n f o q u e  d e  P r o c e s o ,  y  e l    
A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o    

 
3 . 1  B r e v e  c a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  c o m e r c i a l i z a d o r a    

 
E l p r o p ó s it o  d e  e s t e  c a p í t u lo  e s  e x p o n e r  lo s  p r in c ip a le s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  e n    
la  a p lic a c i ó n  d e   la s  h e r r a m ie n t a s  u t iliz a d a s  p a r a   la   in v e s t ig a c ió n ,  e s t e  e s    
e m p le a d o  p a r a  d e s c r ib ir  la s  p r in c ip a le s  c o n s id e r a c io n e s  s o b r e  e l t e m a .    

 
P a r a  s u  d e s a r r o llo  s e  c r e ó  u n  e q u ip o  d e  t r a b a jo   in t e g r a d o  p o r   la  m á x im a    
d ir e c c ió n  d e  la  e n t id a d ,  a s í  c o m o  c o m e r c ia le s ,  c u a d r o  d e  la  D ir e c c ió n  P r o v in c ia l    
d e  S a lu d  q u e  a t ie n d e  la  s u c u r s a l y  q u ie n  r e a liz a  la  in v e s t ig a c ió n .     

 
L a  s u c u r s a l d e  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s  M a t a n z a s  s e  e n c u e n t r a  u n  p r o c e s o    
d e  t r a n s f o r m a c ió n  y  r e n o v a c ió n ,  e n c a m in a d a  a  a lc a n z a r  m a y o r e s  n iv e le s  d e    
e f e c t iv id a d  y  c o m p e t it iv id a d ,  a s í  c o m o  e x p lo t a r  la s  g r a n d e s  p o s ib i lid a d e s  d e    
n u e s t r o  t e r r it o r io  y  s u  in f r a e s t r u c t u r a ,  s ie n d o  n u e s t r o  p r o p ó s it o  a lc a n z a r .    

 
  M e jo r a m ie n t o  d e  la  f u n c io n a lid a d  e  im a g e n  d e  lo s  s e r v ic io s  d e  s a lu d  e n  e l   

c o r r e d o r  t u r í s t ic o .    
 

   I n c r e m e n t o  d e  la  c a lid a d  y  la  s a t is f a c c ió n .    
 

  M a y o r e s  in g r e s o s  a  n u e s t r o  s e c t o r .    
 

  A t r a e r  a  n u e s t r a s  u n id a d e s  d e  s a lu d  a  c lie n t e s  e x t r a n je r o s .    
 

3 . 1 . 1  P l a n e a c i ó n  E s t r a t é g i c a     
 

3 . 1 . 2  M i s i ó n    

 
C o m e r c ia liz a r  s e r v ic io s  d e  a t e n c i ó n  d e  s a l u d  y  a c a d é m ic o s  c o n  c a l id a d ,    
d is t in g u id o s  p o r  e l p r e s t ig io ,  d im e n s ió n  h u m a n a  y  v a lo r e s  é t ic o s  d e   lo s    
p r o f e s io n a le s  c u b a n o s ,  c a p a c e s  d e  t r a n s f o r m a r  c o n o c im ie n t o s  y  t e c n o lo g í a  e n    
s a lu d  y  c a lid a d  d e  v id a ,  p a r a  e l b e n e f ic io  d e  n u e s t r o s  c li e n t e s ,  m e r c a d o s  y  la    
s o c ie d a d  c u b a n a .    
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3 . 1 . 3  V i s i ó n    
 

S o c ie d a d  M e r c a n t il lí d e r  e n  e l m e r c a d o  in t e r n a c io n a l,  q u e  c o n ju g a  la  e x c e le n c i a    
e n  s u s  s e r v ic io s  d e  a t e n c ió n  d e  s a lu d  y  a c a d é m ic o s  c o n  la  in n o v a c ió n ,  b a s a d a    
e n  la  e x p e r ie n c ia  n a c i o n a l e  in t e r n a c io n a l p a r a  s a t is f a c c ió n  y  r e c o n o c im i e n t o  d e    
s u s  c lie n t e s .     

 
3 . 1 . 4  P o l í t i c a s    

 
L a s  p o lí t ic a s  d e  la  S u c u r s a l d e  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s  M a t a n z a s , c o n s is t e n    
e n  s a t is f a c e r  la s  n e c e s id a d e s ,  r e q u is it o s ,  y  e x p e c t a t iv a s  d e l c lie n t e ,  a  t r a v é s  d e    
la  c o m e r c ia liz a c i ó n  d e  lo s  s e r v i c io s  m é d ic o s ;  q u e  e s t o s  c u m p la n  c o n  la s  n o r m a s    
d e  c a lid a d  e s t a b le c i d a ,   lo  q u e  r e p r e s e n t a  u n  c o m p r o m is o  t a n t o  d e   la  a lt a    
D ir e c c ió n ,  c o m o  d e  c a d a  u n o  d e  s u s  t r a b a ja d o r e s .  S e  c u e n t a  c o n  u n  p e r s o n a l   
q u e  c o n o c e ,  e n t ie n d e  y  s e  s ie n t e  c o m p r o m e t id o  c o n  e s t a s  p o lí t ic a s ,  p o s e e d o r  d e    
u n a  e le v a d a  c o m p e t e n c ia ,  e x p e r ie n c ia  y  c o n   lo s   r e c u r s o s  n e c e s a r io s ,    
c u m p lie n d o  c o n  la s  r e g u la c io n e s  m e d io a m b ie n t a le s  y  d e  S e g u r id a d  y  S a lu d  d e l   
T r a b a jo .    

 
3 . 1 . 5  V a l o r e s  C o m p a r t i d o s    

 
L o s  v a lo r e s  é t ic o s  p e r s o n a le s  q u e  p o s e e  la  o r g a n iz a c ió n  e s t á n  d e f in id o s  e n  la    
d ig n id a d ,  r e s p o n s a b il id a d ,  la b o r i o s id a d ,  h u m a n is m o ,  h o n r a d e z  y  h o n e s t id a d  a    
p a r t ir  d e  lo s  p r in c ip io s  d e f in id o s  e n  la  o r g a n iz a c ió n .     

 
L o s  v a lo r e s  o r g a n iz a c io n a l e s  c o n  q u e  c u e n t a  l a  m is m a  s e  d ir ig e n  a l o r d e n ,    
e x ig e n c ia ,  d is c ip lin a ,  c a lid a d ,  s o lid a r id a d ,  ju s t ic ia  y  p r o f e s io n a lid a d .    

 
3 . 1 . 6 D i a g n ó s t i c o  E s t r a t é g i c o ,  m e d i a n t e  l a  M a t r i z  D A F O    

 
O p o r t u n i d a d e s     

 
  D is e m in a d o s  lo s  s e r v ic io s  d e  s a lu d .    
   I n c r e m e n t o  d e l t u r is m o  in t e r n a c io n a l e n  n u e s t r o  p a í s .       
  P r e s t ig io   in t e r n a c io n a l d e l s is t e m a  d e  s a lu d  c u b a n o  y  d e  s u s    

p r o f e s io n a le s .    
   I n c r e m e n t o  d e  v ia je s  d e  t u r is t a s  la t in o a m e r ic a n o  y  n o r t e a m e r ic a n o s .     
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  P a í s e s  c o n  p r e c io s  e le v a d o s  d e  lo s  s e r v ic io s  d e  s a lu d .    
F o r t a l e z a s    

 
  C o n t a r  c o n  s u f ic ie n t e  r e c u r s o  h u m a n o  c a lif ic a d o s  e n  t e m a s  d e  s a lu d .     
  D is p o n e r  d e  u n a  a m p l ia  r e d  d e  s e r v ic io s  d e  s a lu d  e n  V a r a d e r o  y    

C á r d e n a s .    
  T e n e r  s e r v ic io s  d e  s a lu d  e n  3 8  h o t e le s ,  u n  c o n s u lt o r io  d e  c iu d a d ,  u n a    

c lí n ic a   in t e r n a c io n a l,  u n  c e n t r o  d e  c a lid a d  d e  v id a ,  s e r v ic io  d e    
h e m o d iá l is is ,  s e r v ic io  d e  e s t o m a t o lo g í a  e s p e c ia liz a d a  y  n u e v e  f a r m a c ia s    
in t e r n a c io n a le s .    

  S e g u r id a d  c iu d a d a n a  d e  la  s o c ie d a d  c u b a n a  e  id io s in c r a s ia  d e  n u e s t r o    
p u e b lo .    

D e b i l i d a d e s    
 

  N o  e x is t e  c o m u n ic a d o r  in s t it u c io n a l.    
  E l m a r c o  f in a n c ie r o  d is p o n ib le  n o  h a  p o s ib ilit a d o  e l d e s a r r o l lo  d e  u n a      

p la n e a c ió n  e s t r a t é g ic a  d e  la  a c t iv id a d  a s is t e n c ia l.    
  E s c a s a s  a c t iv id a d e s  d e  p r o m o c ió n  y  p u b lic id a d .     
  S u b u t il iz a c ió n  d e   la  c a p a c id a d   i n s t a la d a  q u e   t ie n e n   la  c lí n ic a    

in t e r n a c io n a l.     
  E s t u d io s  d e  m e r c a d o s  in s u f ic ie n t e s  y  p o c o  p r o f u n d o s .    
   I n e s t a b ilid a d  e n  e l a b a s t e c im ie n t o  d e  in s u m o s  m é d ic o s  e n  e l p a í s .    
   I n c o m p e t e n c ia  e n   id io m a s  d e   lo s  p r o f e s io n a le s  y  o tr o s  t r a b a ja d o r e s    

v in c u la d o s  a  la  a t e n c ió n  a  p a c ie n t e s  e x t r a n je r o s .    
A m e n a z a s    

 
  P e r s is t e n c ia  d e l b lo q u e o  e c o n ó m ic o  a  C u b a .    
  C r e c im ie n t o  d e   la  c o m p e t e n c ia   in t e r n a c io n a l e n   la  r e g ió n ,  e n  p a í s e s    

d o n d e  t a m b ié n  e x is t e  d e s a r r o l lo  t u r í s t ic o .     
  L a n z a m ie n t o  d e  O f e r t a s  d e  R e d u c c ió n  d e  p r e c io s  p o r  a u m e n t o  d e  la    

c o m p e t e n c ia .    
  C a m b io s  t e c n o ló g ic o s  r e it e r a d o s  e n  la  in d u s t r ia .    
  E le v a d o s  p r e c io s  d e  a lg u n a s  lí n e a s  a é r e a s  y  d e t e r m in a d a s  r u t a s .    
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  C o m p e t it iv id a d  d e  lo s  m e r c a d o s  e x t e r n o s .    
F u e n t e :  S u c u r s a l d e   la  C o m e r c ia liz a d o r a  d e  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s  e n    
t r a b a jo  c o n ju n t o  c o n  la  a u t o r a  d e l t r a b a jo .    

 

3 . 1 . 7  E s c e n a r i o s    
 

L a  s u c u r s a l c u e n t a  c o n  u n a  r e d  d e  in s t a la c i o n e s  p e n s a d a s  p a r a  b r in d a r  s e r v ic io s    
d e  e x c e le n c i a  a   lo s   t u r is t a s   in t e r n a c io n a le s  q u e  p u e d a n  p r e s e n t a r  a lg ú n    
p r o b le m a  d e  s a lu d  o  q u e  h a y a n  e s c o g id o  a  C u b a  c o m o  d e s t in o  d e  S a lu d .    

 
  U n a  c lí n ic a  I n t e r n a c io n a l u b ic a d a  e n    c a lle  6 0  y  1 r a  a v e n id a     
  U n  c e n t r o  d e  c a lid a d  d e  v id a  u b ic a d o  e n  c a lle  6 0  Y  2 d a  a v e n id a    
  U n  c e n t r o  d e  h e m o d iá lis is  y  o d o n t o lo g í a  e n  c a lle  2 7  V a r a d e r o    
  U n  a lm a c é n  d e  M e d ic a m e n t o s  e n  S a n t a  M a r t h a     
  1 8  F a r m a c ia s     
  4 4  C lí n ic a s  d e l S o l ( C o n s u lt o r io s  e n  h o t e le s  y  1 2  e n  M u n ic ip io s )    
  A t e n c ió n  M e d ic a  e n  S a la  d e  H o s p it a l F a u s t in o  P é r e z  y  P e d iá t r ic o    

C lí n ic a s  d e l S o l ( C o n s u lt o r io s    m é d ic o s  c o n  L ic e n c ia  C o m e r c ia l p a r a  b r in d a r    
s e r v ic io s  m é d ic o s ) :  M a t a n z a s  1 ; C ié n a g a  2 ; J o v e lla n o s  1 ;  C o lo n  1 ;  J a g ü e y  1 ;   
C á r d e n a s  6     

 
3 . 1 . 8 Á r e a s  d e  R e s u l t a d o s  C l a v e s .    

 
D e s p u é s  d e  h a b e r  e s t u d ia d o  y  a n a liz a d o  t o d o s   lo s  p r o c e s o s  d e  l a  e n t id a d ,    
p u d im o s  lle g a r  a  la  c o n c lu s ió n  d e  c o n ju n t o  c o n  lo s  d ir e c t iv o s  d e  la  e m p r e s a  q u e    
lo s  p r o c e s o s  c la v e s  d e  la  m is m a  s o n  lo s  q u e  r e la c io n a m o s  a  c o n t in u a c ió n ,  a    
p a r t ir  d e  la  im p o r t a n c ia  q u e  r e v is t e n  lo s  m is m o s  p a r a  e l f u n c io n a m ie n t o  d e  e s t a .     

 
  S e r v ic io s  M é d ic o s .     
  F a r m a c ia  Y  Ó p t ic a .    
  C a lid a d  d e  V id a .    
  S e r v ic io  d e  F r o n t e r a .    
  S e r v ic io s  A c a d é m ic o s .    
  E v e n t o s  C ie n t í f ic o s .    
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3 . 1 . 9  O b j e t i v o s  E s t r a t é g i c o s    
 

  P r o m o v e r  lo s  s e r v ic io s  m é d ic o s  in t e r n a c io n a le s  a  t r a v é s  d e  u n a  a d e c u a d a    
e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n .    

  E s t a b le c e r  u n a  o f e r t a  d e  s e r v ic io  p e r s o n a liz a d o  y  d e  c a lid a d ,  q u e  p e r m it a    
la  s a t is f a c c ió n  d e l c lie n t e .     

  H a c e r  p r o p u e s t a  d e  la  a p lic a c ió n  d e  u n a  c o r r e c t a  p o lí t ic a  d e  p r e c io s ,    
s e g ú n  c a t e g o r í a  d e  lo s  h o t e le s  y  l o s  d if e r e n t e s  m e r c a d o s .    

   I n c r e m e n t a r  e l p r o c e s o  d e  v e n t a s .    
 

F u e n t e :  S u c u r s a l d e  la  C o m e r c ia liz a d o r a  d e  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s  e n    
t r a b a jo  c o n ju n t o  c o n  la  a u t o r a  d e l t r a b a jo .    

 
3 . 1 . 1 0  E s t r a t e g i a s    

 
A c c io n e s  a  d e s a r r o lla r  p a r a  a lc a n z a r  lo s  o b je t iv o s  p r e v is t o s :    

 
1 - P r o m o v e r   l o s  s e r v i c i o s  m é d i c o s   i n t e r n a c i o n a l e s  a  t r a v é s  d e  u n a    
a d e c u a d a  e s t r a t e g i a  d e  c o m u n i c a c i ó n .    

 

  C o n v e r t ir  p la z a  p a r a  e l c o m u n ic a d o r  in s t it u c io n a l.    
  D is e ñ a r  la  e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n .    
  P e r f e c c io n a r  y  a c t u a liz a r  p e r ió d ic a m e n t e  n u e s t r o  s it io  W E B  c o m o    

in s t r u m e n t o  d e  p r o m o c ió n  y  v e n t a s .    
   I n c r e m e n t a r  la  p a r t ic ip a c ió n  e n  la s  f e r ia s  in t e r n a c io n a l e s  e s p e c i a liz a d a s    

e n  t e m a s  d e  S a lu d  y  c a lid a d  d e  v id a .    
  P a r t ic ip a c ió n  d e l e q u ip o  d e  s a lu d  e n  e l r e c ib im ie n t o  d e  lo s  g r u p o s  d e    

c lie n t e s  y  e n  r e u n io n e s  d e  in f o r m a c ió n  e n  lo s  H o t e le s .    
  E n t r e g a r  t a r je t a s  d e  id e n t if ic a c ió n  a  c a d a  c l ie n t e  d e l e q u ip o  d e  s a lu d  q u e    

la b o r a  e n  A t e n c ió n  M e d ic a  I n t e r n a c io n a l.    
  O f e r t a r  a  c a d a  g r u p o  d e  c lie n t e s  la  c a r a c t e r iz a c ió n  d e l e q u ip o  d e  S a lu d    

d e l H o t e l.    
  C o lo c a r  e n  la s  h a b it a c io n e s  d e  h o t e le s  y  c a s a  d e  a r r e n d a m ie n t o  y  e l   

m a p a  d e  lo s  s e r v ic io s  d e  s a lu d  q u e  s e  b r in d a n  e n  e l p o lo  t u r í s t ic o .    
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  P a r t ic ip a c ió n  d e  lo s  S e r v ic i o s  M é d ic o s  C u b a n o s  e n  f e r ia s  y  e v e n t o s  q u e    
s e  r e a lic e n  e n  la  p r o v in c ia .    

  P e r f e c c io n a r  la  a p lic a c ió n  d e  t e le f o n í a  m ó v il q u e  p e r m it e  la  d iv u lg a c ió n  y    
e l a c c e s o  a  in f o r m a c ió n  d e  n u e s t r o s  s e r v ic io s .    

  P a r t ic ip a c ió n  d e l e q u ip o  d e  s a lu d  c o n  a c c io n e s  p r e v e n t iv a s  e n   la s    
a c t iv id a d e s  p r o p ia s  d e l h o t e l E j.  C ic lo v id a ,  p r o g r a m a s  d e  a n im a c ió n ,    
h á b it o s  d e  n u t r ic ió n  a d e c u a d a ,  e t c .    

   I n c r e m e n t a r  la s  v is it a s  a  c a s a s  d e  r e n t a  e n  lo s  C o n s e jo s  P o p u la r e s  d e    
S a n t a  M a r t a ,  B o c a  d e  C a m a r io c a  y  M a t a n z a s .    

 

 

2 -  E s t a b l e c e r  u n a  o f e r t a  d e  s e r v i c i o  p e r s o n a l i z a d o  y  d e  c a l i d a d ,  q u e    
p e r m i t a  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e l  c l i e n t e .    

  C o n f o r m a r  e q u ip o  d e  t r a b a jo  p a r a  la  a m p lia c ió n  y  p r o f u n d iz a c ió n  e n  lo s    
e s t u d io s  d e  m e r c a d o  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  e l in c r e m e n t o  d e  la  c o m p e t e n c ia    
in t e r n a c io n a l.    

  E s t a b ili d a d  e n  lo s  e q u ip o s  d e  s a lu d  d e  lo s  s e r v ic io s  d e  a t e n c ió n  m e d ic a    
in t e r n a c io n a l.    

  A c e r c a r  lo s  s e r v ic io s  d e  s a lu d  a l c lie n t e  E j.  I n t e r c o n s u lt a s  e n  e l h o t e l   
s e g ú n  d e m a n d a .    

   I n c r e m e n t a r  lo s  h o r a r io s  a  1 2  h o r a s  e n  lo s  h o t e le s  d o n d e  e x is t a  u n  í n d ic e    
d e  o c u p a c ió n  e le v a d o .    

  D is e ñ a r  s e r v ic i o s  d e  c a l id a d  d e  v id a  p a r a  d e s a r r o ll a r  e n  lo c a l e s  d e l H o t e l    
c o m o  p is c in a s ,  s p a ,  P la y a ,  e t c .    

 

 

3 -  H a c e r  p r o p u e s t a  d e  l a  a p l i c a c i ó n  c o r r e c t a  d e  l a  p o lí t i c a  d e  p r e c i o s ,     
s e g ú n  c a t e g o r í a  d e  l o s  h o t e l e s  y  l o s  d i f e r e n t e s  m e r c a d o s .    

 

   I n t e n c io n a r  lo s  p r e c io s  d e  lo s  s e r v ic io s  d e  S a lu d  s e g ú n  c a t e g o r í a  d e  lo s    

h o t e le s .    

  E v a lu a r  p e r ió d ic a m e n t e   la s  e s t r a t e g ia s  d e  v a r ia c io n e s  d e  p r e c io s    

v in c u la d a s  a  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e  c a d a  m e r c a d o  y  la  d is p o n ib ili d a d  d e    

r e c u r s o s .    
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  P o t e n c ia l iz a r  lo s  s e r v ic io s  q u e  s e  b r in d a n  e n  l o s  c o n s u lt o r io s  y  c lí n ic a    
in t e r n a c io n a l.    

4 -  I n c r e m e n t a r  p r o c e s o  d e  v e n t a s .    
 

 

  E n c u e n t r o  c o n  t o d a s  la s  a g e n c ia s  d e  v ia je s  r a d ic a d a s  e n  V a r a d e r o  c o n  e l   
o b je t iv o  d e  a c t u a liz a r  la  c a r t e r a  d e  p r o g r a m a s  m é d ic o s ,  la  r e la c ió n  d e  la s    
in s t it u c io n e s  d e  s a lu d  d o n d e  s e  b r in d a n  s e r v ic io s  y  lo s  m e c a n is m o s  p a r a    
a c c e d e r  a  e s t o s .    

  O r g a n iz a c ió n  d e l p r o c e s o  d e  v e n t a s  p a r a  la  m e jo r a  y  la  e f e c t iv id a d  d e  la s    
m is m a s .     

  P o t e n c ia r  e l t r a b a jo  c o n  la s  p r in c ip a le s  a g e n c ia s  y  r e c e p t iv o s  c u b a n o s  e n    
e l e x t e r io r ,  p a r a  lo g r a r  u n  in c r e m e n t o  d e  s u  p a r t ic ip a c ió n  e n  lo s  in g r e s o s    
d e  s e r v ic io s  m é d ic o s   in t e r n a c io n a le s ,  e s t a b le c ie n d o  c o m u n ic a c i o n e s    
s is t e m á t ic a s  y  r e u n io n e s  d e  in t e r c a m b io  y  c h e q u e o  d e l c o m p o r t a m ie n t o    
d e  la s  v e n t a s  a  t r a v é s  d e  e s t o s .    

 

  C o n s o l id a r  la s  c o o r d in a c io n e s  c o n  e l M I N T U R  y  o t r a s  r e p r e s e n t a c io n e s    
c u b a n a s  r a d ic a d a s  e n   lo s  m e r c a d o s  p a r a  q u e  s e a n  p r o m o t o r e s  y    
e m is o r e s  d e  p a c ie n t e s .    

  A c o r t a r   lo s  t ie m p o s  d e  r e s p u e s t a  a   la s  s o l ic it u d e s  r e a liz a d a s  p o r   lo s    
p a c ie n t e s .    

 
   I d e n t if ic a r  n u e v o s  r e c e p t iv o s  e s p e c ia liz a d o s  y  n e g o c i a r  c o n  e s t o s  la  f ir m a    

d e  c o n t r a t o s  e n  lo s  m e r c a d o s  q u e  a ú n  n o  t ie n e n  p r e s e n c ia  n u e s tr a  y    
d o n d e  e x is t e  d e m a n d a  d e  n u e s t r o s  p r o d u c t o s .    

  C o n s o l id a r  e l m o n it o r e o  y  r e p o r t e  d ia r io  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la s  v e n t a s ,    
q u e  e s t a  p e r m it a  t o m a r  a c c io n e s  c o r r e c t iv a s  a  t ie m p o .    

  M e jo r a r  la s  c o n d ic i o n e s  e s t r u c t u r a le s  y  p o t e n c ia liz a r  e l c o n s u lt o r io  m é d ic o    
d e  la  c iu d a d  d e  C á r d e n a s .    

  A p e r t u r a  d e  u n  c o n s u lt o r io  m é d ic o  e n  e l C o n s e jo  P o p u la r  S a n t a  M a r t a .    
   I n c r e m e n t a r  p u n t o s  d e  v e n t a s  d e  f a r m a c ia  e n  h o t e le s  y  C o n s e jo s  P o p u la r    

d e  S a n t a  M a r t a  ,  B o c a  d e  C a m a r io c a  y  M a t a n z a s    
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   I n c r e m e n t a r   la s   r e m is io n e s  p a r a   la  s a la  A M I d e l h o s p it a l,  s e g ú n    
m o r b ilid a d  ( 1 0 %  d e  lo s  p a c ie n t e s  a t e n d id o s  e n  la  c lí n ic a  in t e r n a c io n a l)    

  P r o m o v e r  c o n f e r e n c ia s  s o b r e  n u t r ic ió n ,  e n f e r m e d a d e s  c r ó n ic a s  n o    
t r a s m is ib le s ,  e n v e je c im ie n t o  s a lu d a b le .    

  D e s a r r o lla r  n u e v o s  s e r v ic io s  d e  c o s m e t o lo g í a .    
  D e s a r r o lla r  n u e v o s  s e r v ic io s  e n  la  c lí n ic a  in t e r n a c io n a l,  y a  q u e  d e s p u é s    

d e  s u  r e p a r a c ió n ,  la  m is m a  c u e n t a  c o n  lo c a le s  d is p o n ib le s .    
 

F u e n t e :  S u c u r s a l d e  la  C o m e r c ia liz a d o r a  d e  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s  e n    
t r a b a jo  c o n ju n t o  c o n  la  a u t o r a  d e l t r a b a jo .    

 

 

3 . 1 . 1 1  S i s t e m a  d e  C o n t r o l  y  E v a l u a c i ó n  d e  l o s  O b j e t i v o s .    
 

E l s is t e m a  d e  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e  lo s  o b je t iv o s  s e  m u e s t r a  e n  e l a n e x o  N o .  1     
 

3 . 2  M a p a  d e  P r o c e s o    

 
E l m a p a  d e  p r o c e s o s  h a  s id o  c o n c e b id o  a  p a r t ir  d e  lo s  d if e r e n t e s  p r o c e s o s    
d e t e r m in a d o s  e n  la  e n t id a d ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  lo s  c r it e r io s  e m it id o s  p o r  lo s    
e x p e r t o s  e n tr e v is t a d o s  e n  e l  t r a n s c u r s o  d e   la   in v e s t ig a c ió n ,   lo  q u e  n o s    
p r o p o r c io n ó  in f o r m a c ió n  r e le v a n t e  p a r a  lo g r a r  c u m p lir  lo s  o b je t iv o s  p r o y e c t a d o s ,    
q u e d a n d o  d e f in id o s  lo s  m is m o s  a p o y a d o s  e n  lo s  c r it e r io s  d e  T ir s c h le r  ( 2 0 0 0 ) .    
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3 . 3  E v a l u a c i ó n  d e  l a  c a p a c i d a d  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  p a r a  i m p l e m e n t a r  e l    
e n f o q u e  d e  p r o c e s o s    

 
P a r a  e v a lu a r  la  c a p a c id a d  d e  la  o r g a n iz a c ió n  p a r a  im p le m e n t a r  e l e n f o q u e  d e    
p r o c e s o s  s e  p r o p o n e  la  u t iliz a c ió n  d e l Í n d ic e  I n t e g r a l p a r a  e v a lu a r  la  c a p a c id a d    
d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  r e s p e c t o  a  s u  E n f o q u e  a  p r o c e s o s  ( M e d in a  L e ó n  e t a l. ,   
2 0 1 7 ) ,  la  c u a l n o s  p e r m it e  s e g u ir  u n  c o n ju n t o  d e  p a s o s  p a r a  la  o b t e n c ió n  y    
c o n s e n s o  a c e r c a  d e  lo s  d a t o s  s o lic it a d o s .      

 
D e s a r r o lla d a  la  e n c u e s t a  a  lo s  im p lic a d o s  e n  e l e q u ip o  d e  in v e s t ig a c i ó n ,  lo s    
m is m o s  d ie r o n  r e s p u e s t a s  a  lo s  c u e s t io n a r io s  y  e l r e s u lt a d o  o b t e n id o  s e  m u e s t r a    
a  c o n t in u a c ió n .    
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E le m e n t o s     %    C a n t .    R e s u lt a d o s    

E n f o q u e  a l c lie n t e     0 . 9 6    2 4    0 , 1 2 9 6    

O r ie n t a c ió n   h a c ia   lo s   

r e s u lt a d o s  y  c o n s t a n c ia  h a c ia   

lo s  o b je t iv o s .    

0 . 9 6    2 4    0 , 1 2 9 6    

E n f o q u e  p r o a c t iv o  p a r a    la   

d e t e n c ió n  y  c o n tr o l d e   lo s   

r ie s g o s .    

1 . 0    2 5    0 , 1 3 5    

C a p a c id a d  d e  lid e r a z g o    0 . 7 6    1 9    0 , 0 8 2 0 8    

D e s a r r o llo   ,   c r e c im ie n t o ,  

a p r e n d iz a je ,  p a r t ic ip a c ió n   ,   

im p lic a c ió n  d e  la s  p e r s o n a s  y   

t r a b a jo  e n  e q u ip o    

0 . 7 2    1 8    0 , 0 9 7 2    

E n f o q u e  s is t é m ic o    0 . 6 8    1 7    0 , 0 5 5 0 8    

I n n o v a c ió n  y  m e jo r a  c o n t in u a    2 . 0 4    5 1    0 , 2 7 5 4    

E n f o q u e  b a s a d o  e n  h e c h o s   

p a r a  la  t o m a  d e  d e c is io n e s .    

0 . 9 6    2 4    0 , 1 0 3 6 8    

R e la c io n e s   m u t u a m e n t e   

b e n e f ic io s a s  c o n  e l p r o d u c t o r    

1 . 8 4    4 6    0 , 0 4 9 6 8    



 

 

 

R e s u lt a d o  d e  lo s  p e s o s  e s p e c í f ic o s  p a r a  c a d a  p r in c ip io ,  a p lic a c ió n  d e l M é t o d o    
S a a t y .    

 

 
     ∑          

 

 
I C E P :  Í n d ic e  G e n e r a l d e  C a p a c id a d  d e  E n f o q u e  a  P r o c e s o s .    

 
W i:  P e s o  R e la t iv o .    

 
n :  C a n t id a d  d e  e le m e n t o s .    

 
E E P :  C u m p lim ie n t o  d e  lo s  e le m e n t o s  q u e  in t e r v ie n e n  e n  e l e n f o q u e  a  p r o c e s o s .    

 
∑ =  1 . 0 5 7 3 2  /  9  =  0 . 1 1 7 4 8  ( d e s f a v o r a b le )    

 
3 . 2 . 2  C a u s a s  d e  l a s  d e f i c i e n c i a s    

 
D e s p u é s  d e  c o n o c e r  q u e  e l  Í n d ic e  G e n e r a l d e  C a p a c id a d  d e  E n f o q u e  a    
P r o c e s o s ,  e s  d e s f a v o r a b le ,  s e  p u e d e  a r g u m e n t a r  e s t e  r e s u lt a d o  b a s á n d o n o s  e n    
q u e ,  e n  la  s u c u r s a l,  n o  e s t á  b ie n  d is e ñ a d o   e l e n f o q u e  a l c l ie n t e ,  y a  q u e  la    
o r g a n iz a c ió n   n o  s a t is f a c e  e n  t o d o s  lo s  m o m e n t o s  s u s  e x p e c t a t iv a s ,  n o  e x is t e n     
p r o y e c c io n e s   p r o a c t iv a s  p a r a    la  m e jo r a  d e  s u s  s e r v ic io s  e n  f u n c ió n  d e  la    
s a t is f a c c ió n  d e l c l ie n t e ,  d e b id o  a  q u e  lo s   o b je t iv o s   n o  e s t á n  v is u a liz a d a s  d e    
f o r m a  e s t r a t é g ic a , n o  e x is t e n  e s t r a t e g ia  e n   la  o r g a n iz a c ió n  q u e  p e r m it a n    
m e jo r a s ,  n o  e x is t e n  in d ic a d o r e s  q u e  m id a n  la  e f ic a c ia  d e  lo s  o b je t iv o s  p r e v is t o s ,    
a s í  c o m o   t a m p o c o  e x is t e n   in d ic a d o r e s  q u e  m o n it o r e e n   lo s  r ie s g o s  e n   la    
o r g a n iz a c ió n .    

 
S i s e  r e a liz a  u n a  m ir a d a  c r í t ic a  p o d e m o s  p e r c a t a r n o s  q u e  e l t r a b a jo  n o  s ie m p r e    
s e  r e a liz a  e n  e q u ip o ,  n o  s e  p ie n s a  e n  d is e ñ a r  p r o g r a m a s  q u e  p e r m it a n   la    
s u p e r a c ió n  d e  lo s  t r a b a ja d o r e s ,  n o  s e  t o m a  e n  c u e n t a  q u e  e l m e r c a d o  t u r í s t ic o    
q u e  v is it a  a  C u b a  h o y  e s  v a r ia d o ,  p o r  lo  q u e  e l p e r s o n a l d e b e  c o n o c e r  m á s  d e  u n    
id io m a  p a r a  e l b u e n  d e s a r r o llo  d e  la  a t e n c ió n  m é d ic a ,  a s í  c o m o  t a m p o c o  s e    
d is e ñ a n  p r o g r a m a s  d e  f o r m a c ió n  c o n t in u a .    

 
L o s  p r o c e s o s  d e  la  m is m a  n o  e s t á n  b ie n  id e n t if ic a d o s  p o r  t o d o s  lo s  t r a b a ja d o r e s    
d e l c e n t r o , a s í c o m o  d ir ig id o s ,  n o  s e  v is u a liz a n  c a m b io s  n i t r a n s f o r m a c io n e s  e n    
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c u a n t o  a l s is t e m a  d e  t r a b a jo  e x is t e n t e ,  n o  e x is t e n  p la n e s  d e  a c c ió n  q u e  p e r m it a n    
m e jo r a s  e n   la  m is m a .  L a  t o m a  d e  d e c is io n e s  n o  s ie m p r e  e s  o p o r t u n a ,  la    
in f r a e s t r u c t u r a  e x is t e n t e  n o  s ie m p r e  p e r m it e  q u e  t o d a s  la s  d e c is io n e s  s e  t o m e n    
e n  t ie m p o  r e a l o  a l m e n o s  e n  e l m o m e n t o  a d e c u a d o .     

 
L a  c o m u n ic a c ió n  e s  d e f ic ie n t e ,  y a  q u e  n o  e x is t e n  e s tr a t e g ia s  p a r a  la  m is m a , a s í   
c o m o  t a m p o c o  e s t á  d e s ig n a d o  e l p e r s o n a l q u e  a t ie n d a  la  t a r e a  y  p o r  e n d e  q u e  la    
d e s a r r o lle ,  la s  a c t iv id a d e s  d e  p r o m o c ió n  y  p u b lic id a d  s o n  e s c a s a s , a s u n t o  q u e    
n o  a y u d a  a  la  c o m e r c ia liz a c ió n .     

 
L a  e s t r a t e g ia  d e  c o m e r c ia liz a c ió n  d e  la  s u c u r s a l s e  e n c u e n t r a  e n  e la b o r a c ió n ,    
p e r o  a ú n  n o  e s t á  d e f in id a ,  p o r   lo  q u e   la s  a c c io n e s  q u e  s e  r e a liz a n  e n   la    
a c t u a lid a d  n o  e s t á n  g u ia d a s  p o r  u n  s is t e m a ,  t e m a  q u e  e s  d e t e r m in a n t e  p a r a    
c u m p lir  e l o b je t o  s o c ia l d e  la  s u c u r s a l,  m u e s t r a  d e  e llo  e s  q u e  n o  s e  e x p lo t e n  a l    
m á x im o  la s  in s t a la c io n e s  e x is t e n t e s .    

 
N o  e x is t e  u n  e s t u d io  d e  m e r c a d o  q u e  in d iq u e  h a c ia  d o n d e  h a y  q u e  e n r u m b a r  la s    
e s t r a t e g ia s  f u t u r a s  p a r a  e l d e s a r r o llo  d e  la  c o m e r c ia liz a d o r a .    

 
3 . 2 . 3  D i a g r a m a  d e  I s h i k a w a    

 
E l D ia g r a m a  d e  I s h ik a w a  s e  m u e s t r a  e n  e l ( A n e x o  N o  2 )    

 
3 . 2 . 4  P l a n  d e  M e d i d a s    

 
E l p la n  d e  m e d id a s  s e  m u e s t r a  e n  e l( A n e x o  N o  3 )    

 
3 . 3  E v a l u a c i ó n  d e l  A l i n e a m i e n t o  E s t r a t é g i c o  e n  l a  S u c u r s a l  d e  S e r v i c i o s    
M é d i c o s  C u b a n o s    

P a s o  1 .  C r e a r  m a t r i z  d e   im p a c t o  e n t r e  l o s  p r o c e s o s  y   l o s  o b j e t i v o s   

e s t r a t é g i c o s .    

S e  c r e ó  la  m a t r iz  d e  im p a c t o  e n tr e  lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  c o n    
la  e v a lu a c ió n  d e  c ó m o  c a d a  p r o c e s o  r e p e r c u t e  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  c a d a    
o b je t iv o  e s t r a t é g ic o .  D e s p u é s  d e  c u lm in a r  lo s  im p a c t o s  s e  c a lc u la r o n  la s  m e d ia s    
d e  c a d a  p r o c e s o  y  c a d a  o b je t iv o  e s t r a t é g ic o .  E lla  S u c u r s a l d e  S e r v ic io s  M é d ic o s    
C u b a n o s  s e  d e t e r m in ó  t r a b a ja r  c o n   lo s  1 1  p r o c e s o s  m á s  r e le v a n t e s  d e   la    
o r g a n iz a c ió n .  L a  m a t r iz  d e  im p a c t o  s e  m u e s t r a  e n  la  t a b la 1 .    
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T a b l a  1 .  M a t r i z  d e  i m p a c t o s  e n t r e  l o s  p r o c e s o s  y  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s    
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 M e d i a    

P R O C E S O S  ( P r )    
 

O e 1    
 

O e 2    
 

O e 3    O e 4    d e l  P r m    

A s is t e n c ia   M é d ic a    

I n t e r n a c io n a l   

 

1 0    
1 0    1 0    1 0    

 
 

1 0  

C o m e r c ia l   
 

5    1 0    6    1 0    
 

7 . 7 5  

S e r v ic io s   M é d ic o s    

A s is t e n c ia le s    

 

1 0    
1 0    1 0    1 0    

 
 

1 0  

F a r m a c ia  y  Ó p t ic a     
 

1 0    1 0    1 0    1 0    
 

1 0  

S e r v ic io  d e  F r o n t e r a    
 

1 0    1 0    1 0    1 0    
 

1 0  

C a li d a d  y  B ie n e s t a r    d e    

V id a     

 

1 0    
1 0    1 0    1 0    

 
 

1 0  

S e r v ic io s  A c a d é m ic o s     
 

1 0    1 0    1 0    1 0    
 

1 0  

E v e n t o s  C ie n t í f ic o s    
 

1 0    1 0    1 0    1 0    
 

1 0  

R e c u r s o s   H u m a n o s   y    

E c o n o m í a    

 

1    
1 0    1    2    

 
 

3 . 5  

A s e g u r a m ie n t o    
 

1    1 0    1    6    
 

4 . 5  

P e r s o n a l d e  S o s t é n    
 

1    1 0    1    1    
 

3 . 2 5  

M e d i a  d e l  O e n    
 

7 . 0 9 0 9 0 9 0 9 1    
 

1 0    
 

7 . 1 8 1 8 1 8 1 8    8 . 0 9 0 9 0 9 0 9     



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

P a s o  2 .  C a l c u l a r  e l  p e s o  r e l a t i v o  d e   l o s  p r o c e s o s  y   l o s  o b j e t i v o s   

e s t r a t é g i c o s    

 

 

S e  c a lc u la  e l p e s o  r e la t iv o  p a r a  v a lo r a r  e l n iv e l d e  im p o r t a n c ia  d e  c a d a  u n o  d e    
lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  e n  la  o r g a n iz a c ió n .  P a r a  e l c á lc u l o  d e    
lo s  p e s o s  r e la t iv o s  s e  u t iliz ó  e l M é t o d o  d e  S a a t y ,  f u n d a m e n t a d o  e n  e l P r o c e s o  d e    
A n á lis is  d e  J e r a r q u í a s  ( P . A . J . ) .  L o s  p e s o s  r e la t iv o s  d e  c a d a  o b j e t iv o  e s t r a t é g ic o    
y  p r o c e s o  s e  m u e s t r a n  e n  la s  t a b la s  2  y  3 .    

 
P a s o  3 .  C a l c u l a r  e l  í n d i c e  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o    
E l í n d ic e  d e  a li n e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  s e  c a lc u la  a  p a r t ir  d e  la  m a t r iz  d e  im p a c t o    
e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .  E s t e  in d ic a d o r  e v a lú a  s i lo s    
o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  s e  e n c u e n t r a n  c o n c r e t a d o s  e n  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  d e    
la  o r g a n iz a c ió n .    
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O b j e t i v o s  E s t r a t é g i c o s  ( O e )    

1 .  P r o m o v e r  lo s  s e r v ic io s  m é d ic o s  in t e r n a c io n a le s  a  t r a v é s  d e   

u n a  a d e c u a d a  e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n .    
O e 1    

2 .  E s t a b le c e r  u n a  o f e r t a  d e  s e r v ic io  p e r s o n a liz a d o  y  d e  c a li d a d ,   

q u e  p e r m it a  la  s a t is f a c c ió n  d e l c lie n t e .    

    
O e 2    

3 .  H a c e r  p r o p u e s t a  d e  la  a p lic a c ió n  c o r r e c t a  d e  la  p o lí t ic a  d e   

p r e c io s ,      s e g ú n  c a t e g o r í a  d e   lo s  h o t e le s  y   lo s  d if e r e n t e s   

m e r c a d o s    

O e 3    

4 .  I n c r e m e n t a r   p r o c e s o  d e  v e n t a s    O e 4    

M e d i a  d e l    

O e n    
   

 M e d i a  d e l    

P r m    

C a n t i d a d  d e  p r o c e s o s    

( m )    1 1    

C a n t i d a d  d e  o b j e t i v o s    

e s t r a t é g i c o s  ( n )    4    



 

 

 

A n t e s  d e  c a lc u l a r  e l í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  s e  a n a l iz ó  q u e  t o d o s  lo s    
p r o c e s o s  a lc a n z a r a n  e n  la  m a t r iz  a l m e n o s  u n  im p a c t o  a lt o  ( 1 0 )  lo  q u e  c o n f ir m a    
q u e   lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  t ie n e n  r e p r e s e n t a c ió n  e n   lo s  p r o c e s o s .  E s t a    
p r e m is a  n o  e s  d e t e r m in a n t e ,  p e r o  e s  u n  p r im e r  e le m e n t o  d e  e v a lu a c ió n  q u e    
p e r m it e  v e r if ic a r  p r o b le m a s  e n  e l a lin e a m ie n t o  e n t r e  lo s  p r o c e s o s  y  o b je t iv o s    
e s t r a t é g ic o s .    

 
E l í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  s e  c a lc u la  m e d ia n t e  la  e x p r e s ió n  1 :    

  
  

 
D o n d e :    

 
Iae :  Í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o .    

Oe j :  M e d ia  d e l v a lo r  o b t e n id o  p o r  e l o b je t iv o  e s t r a t é g ic o  j.   

o j :  P e s o  r e la t iv o  d e l o b je t iv o  e s t r a t é g ic o  j.    

n :  C a n t id a d  d e  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .    
 

T a b l a  2 .  C á l c u l o  d e l  í n d i c e  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o :    
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O b j e t i v o s  E s t r a t é g i c o s  ( O e )    
 

M e d i a  d e l  O e n    P e s o  R e l a t i v o    
    

1 .  P r o m o v e r   lo s  s e r v ic io s  m é d ic o s    

in t e r n a c io n a le s    a   t r a v é s   d e   u n a    

a d e c u a d a  e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n .    

7 . 0 9 0 9 0 9 0 9 1    0 . 4 5 4 3 6 8 7 0 1    3 . 2 2 1 8 8 7  

2 .  E s t a b le c e r  u n a  o f e r t a  d e  s e r v ic io    

p e r s o n a liz a d o  y  d e  c a li d a d ,      q u e    

p e r m it a  la  s a t is f a c c ió n  d e l c lie n t e .    

1 0    0 . 3 7 6 8 9 3 8 1 8    3 . 7 6 8 9 3 8  

3 .  H a c e r  p r o p u e s t a  d e   la  a p lic a c ió n    

c o r r e c t a  d e   la  p o lí t ic a  d e  p r e c io s ,    

s e g ú n  c a t e g o r í a  d e   lo s  h o t e le s  y   lo s    

d if e r e n t e s  m e r c a d o s    

    

 

7 . 1 8 1 8 1 8 1 8 2    

0 . 1 1 4 9 0 6 3 8 3    0 . 8 2 5 2 3 7  

4 .  I n c r e m e n t a r   p r o c e s o  d e  v e n t a s    8 . 0 9 0 9 0 9 0 9 1    0 . 0 5 3 8 3 1 0 9 7    0 . 4 3 5 5 4 3  

Í n d i c e  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o    8 . 2 5 1 6 0 5  

n  
  ( * )                                   ( 1 )    Iae Oe j o j  

1  j  



 

 

 

P a r a  v a lo r a r  e l in d ic a d o r ,  lo s  e x p e r t o s  d e l g r u p o  d e  t r a b a jo ,  a  t r a v é s  d e l m é t o d o    
D e lp h i,  d e t e r m in a n   lo s  n iv e le s  q u e  e v a lú a n   la  c a p a c id a d  d e  a lin e a m ie n t o    
( C u a d r o 1 ) .     

 
C u a d r o 1 .  E s c a la  d e  e v a lu a c ió n  d e l in d ic a d o r  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
A l a n a liz a r  e l í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  ( t a b la  2 ) , c u y o  v a lo r  f u e  d e    
8 . 2 5 1 6 0 5 ,  s e  e v id e n c ió  q u e  e x is t e  u n  a lt o  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o ; p o r  lo  q u e    
lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  d e f in id o s  t ie n e n  s u  c o n c r e c ió n  e n  lo s  p r o c e s o s .    

 
P a s o  4 .  C o n s t r u i r  l a  m a t r i z  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o    
P a r a  c o n s t r u ir  la  m a t r iz  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o ,  p r im e r a m e n t e , s e  c a lc u ló  e l   
í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  d e  lo s  p r o c e s o s  c o n  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  ( T a b la 3 ) .    
E s t e  í n d ic e  e v a lú a  s i  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  d e   la  e m p r e s a  a p o r t a n  a   la    
e s t r a t e g ia  e m p r e s a r ia l d e f in id a .    

 
E l í n d ic e  d e  a l in e a m ie n t o  d e  lo s  p r o c e s o s  c o n  l o s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  s e    
c a lc u la  m e d ia n t e  la  e x p r e s ió n  2 :    

  
  

 
D ó n d e :    
Ipr :  Í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  d e  lo s  p r o c e s o s .    

Pri :  M e d ia  d e l v a lo r  o b t e n id o  p o r  e l p r o c e s o  i.   

pk :  P e s o  r e la t iv o  d e l p r o c e s o  k    
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N iv e l d e  a lin e a m ie n t o    E s c a la    

A lt o    6 . 5 0  - 1 0    

A c e p t a b le    5  –  6 . 4 9    

B a jo    4 . 0 0  –  4 . 9 9    

M u y  b a jo    0  –  3 . 9 9    

m  
  (Pr * ) ( 2 )    Ipr i pi  

1  i  



 

 

 

 

 

m :  C a n t id a d  d e  p r o c e s o s    
 

T a b la  3 .  C á lc u lo  d e l in d ic a d o r  d e  a lin e a m ie n t o  d e  lo s  p r o c e s o s :    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
L a  m a tr iz  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e s  c o n s t r u id a  c o n  e l I a e  y  e l I p r .  S e  d e f in e    
u n a   t a b la  d e  d o b le  e n t r a d a  ( F ig u r a 1 )  d o n d e  s e  e s t a b le c e  u n a   lí n e a  d e    
d e m a r c a c ió n  s o b r e  c a d a  e je  d e  m a n e r a  q u e  s e  o b t ie n e  u n a  m a tr iz  d e  c u a t r o    
c u a d r a n t e s .    
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P r o c e s o s  ( P r )     M e d i a  d e l  P r m    
 

P e s o  R e l a t i v o    
    

A s is t e n c ia   M é d ic a    

I n t e r n a c io n a l   
1 0    

0 . 3 0 3 1 8 7 7 1 4    3 . 0 3 1 8 7 7  

C o m e r c ia l   7 . 7 5    0 . 1 1 6 4 7 5 5 4 1    0 . 9 0 2 6 8 5  

S e r v ic io s   M é d ic o s    

A s is t e n c ia le s    
1 0    

0 . 1 8 9 8 1 0 9 1 9    1 . 8 9 8 1 0 9  

F a r m a c ia  y  Ó p t ic a     1 0    0 . 0 8 6 1 5 6 8 6 7    0 . 8 6 1 5 6 9  

S e r v ic io  d e  F r o n t e r a    1 0    0 . 1 0 0 3 4 6 8 9 6    1 . 0 0 3 4 6 9  

C a lid a d  y  B ie n e s t a r   d e  V id a     1 0    0 . 0 6 1 9 5 0 8 6 9    0 . 6 1 9 5 0 9  

S e r v ic io s  A c a d é m ic o s     1 0    0 . 0 4 0 1 2 4 0 4 2    0 . 4 0 1 2 4  

E v e n t o s  C ie n t í f ic o s    1 0    0 . 0 3 0 2 0 4 4 9 1    0 . 3 0 2 0 4 5  

R e c u r s o s   H u m a n o s   y    

E c o n o m í a    
3 . 5    

0 . 0 3 6 8 2 6 3 5 9    0 . 1 2 8 8 9 2  

A s e g u r a m ie n t o    4 . 5    0 . 0 2 4 2 9 4 3 2 1    0 . 1 0 9 3 2 4  

P e r s o n a l d e  S o s t é n    3 . 2 5    0 . 0 1 0 6 2 1 9 8 1    0 . 0 3 4 5 2 1  

Í n d i c e  d e  a l i n e a m i e n t o  d e  l o s  p r o c e s o s    9 . 2 9 3 2 4 2  



 

 

 

 

P a s o  5 .   E v a l u a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  m a t r i z  d e  a l i n e a m i e n t o  e s t r a t é g i c o .   

( F i g u r a  1 )    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
D e l a n á lis is  r e a liz a d o  s e  d e f in e n  d o s  h ip ó t e s is  f u n d a m e n t a le s :    

 
  L o s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  s e  e n c u e n t r a n  c o n c r e t a d o s  e n   lo s  p r o c e s o s    

r e le v a n t e s  d e  la  e m p r e s a .    
 

  L o s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  d e   la  e m p r e s a  a p o r t a n  a   la  e s tr a t e g ia  d e   la    
o r g a n iz a c ió n .    

 
P a r a  la  e v a l u a c ió n  d e  la s  h ip ó t e s is  s e  t r a b a ja n  la s  p o s ib le s  e s t r a t e g ia s  a  d e f i n ir    
e n  c a d a  c u a d r a n t e  ( c u a d r o  1 )    
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C u a d r o  2 .  P o s ib le s  e s t r a t e g ia s  s e g ú n  la  m a t r iz  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o .    
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C u a d r a n t e s    N o m b r e    
 

I n t e r p r e t a c ió n    E s t r a t e g ia    

I    H o m e    

L o s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  s e    

e n c u e n t r a n   a lin e a d o s   y    

m a n if ie s t o s  e n  lo s  p r o c e s o s .    

C o n t in u a r  e l d e s p l ie g u e  

d e  la  e s t r a t e g ia  f o r m u la d a  

y  d e f in ir  e l s is t e m a  d e  

c o n t r o l.    

I I    G u a n t e    

N o   t o d o s   lo s   o b je t iv o s    

e s t r a t é g ic o s   t ie n e n   s u    

c o n c r e c ió n  e n  lo s  p r o c e s o s .    

R e v is a r   lo s   o b je t iv o s  

e s t r a t é g ic o s   p a r a  

id e n t if ic a r  a q u e llo s  q u e  n o  

t r ib u t a n  a  lo s  p r o c e s o s  e n  

la  o r g a n iz a c ió n .     

I I I    P e lo t a    

N o   t o d o s   lo s   p r o c e s o s    

r e le v a n t e s   a p o r t a n   a   la    

e s t r a t e g ia .    

I d e n t if ic a r   a q u e lla s  

c o m p e t e n c ia s  d is t in t iv a s  o  

m e r c a d o s  n o  a lin e a d o s  

c o n   lo s   o b je t iv o s  

e s t r a t é g ic o s  y  r e d is e ñ a r  la  

e s t r a t e g ia .    

I V    B a t e    

N o  h a y  a lin e a c ió n  e n t r e   lo s    

o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  y   lo s    

p r o c e s o s .    

R e a l iz a r  e l r e d is e ñ o  d e  la  

e s t r a t e g ia  y  v a lo r a r   la  

n e c e s id a d   d e   u n a  

r e in g e n ie r í a   e n   lo s  

p r o c e s o s .    



 

 

 

3 . 4  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s :    
 

1 .  L a  a p lic a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  y  la s  h e r r a m ie n t a s  e m p le a d a s ,    
n o s  p e r m it ió  d e m o s t r a r  s u  u t ilid a d  y  v a lid e z  p a r a :  d e s a r r o lla r  la  p la n e a c ió n    
e s t r a t é g ic a  d e  la  e m p r e s a , lo  q u e  c o n t r ib u y e  a  la  m a y o r  e f ic a c ia  e n  e l   
p r o c e s o  d e  p la n if ic a c ió n  y  c o n t r o l d e  la  g e s t ió n  e m p r e s a r ia l.     

2 .  S e   lo g r ó  d e t e r m in a r   lo s  d if e r e n t e s  p r o c e s o s  d e   la  o r g a n iz a c ió n  y   la    
d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  v a lo r e s  d e l Í n d ic e  I n t e g r a l p a r a  e v a lu a r  la  c a p a c id a d    
d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  r e s p e c t o  a  s u  E n f o q u e  a  p r o c e s o s .    

3 .  A l c a lc u la r  e l a lin e a m i e n t o  e s t r a t é g ic o  s e  d e t e r m in ó  q u e   lo s  o b je t iv o s    
e s t r a t é g ic o s  s e  e n c u e n t r a n  c o n c r e t a d o s  e n  lo s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  d e  la    
o r g a n iz a c ió n .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
7 2    



 

 

 

C o n c l u s i o n e s    

 
1 . -  S e  lo g r ó  c o n c e p t u a liz a r  lo s  d if e r e n t e s  t e m a s  q u e  c o n t ie n e n  lo s  c r it e r io s  q u e    
a b a r c a n  la  P la n e a c ió n  E s t r a t é g ic a ,  la  G e s t ió n  p o r  p r o c e s o s ,  E n f o q u e  a  p r o c e s o s    
y  A lin e a m ie n t o  E s t r a t é g ic o  e n  lo s  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s .    

 
2 . -  L a  s e le c c ió n  y  a p lic a c ió n  d e  d if e r e n t e s  h e r r a m ie n t a s  h iz o p o s ib le  e l d e s a r r o llo    
d e l t r a b a jo  y  s e  e x p u s ie r o n  lo s  d if e r e n t e s  c o n c e p t o s  r e q u e r id o s .    

 
3 . -  C o n  la  a p l ic a c ió n  d e  la s  h e r r a m ie n t a s e s p e c í f ic a s  p a r a  a p l ic a r  la  p la n e a c i ó n    
e s t r a t é g ic a ,  s e  lo g r ó  o r g a n iz a r  la s  s e c u e n c ia s  d e  lo s  p r o c e s o s  d e  la  e n t id a d .    

 
4 . -  L a  a p lic a c ió n  d e l P r o c e d im i e n t o  p a r a  la  G e s t ió n  d e  p r o c e s o s  ( D iA N A )  n o s    
p e r m it ió  id e n t if ic a r  lo s  d if e r e n t e s  p r o c e s o s  p a r a  la  S u c u r s a l d e  S e r v ic i o s  M é d ic o s    
C u b a n o s  M a t a n z a s .    

 
5 . -  A l e v a lu a r  la  c a p a c id a d  d e  la  o r g a n iz a c ió n  p a r a  im p le m e n t a r  e l e n f o q u e  d e    
p r o c e s o s  s e  u t iliz ó  e l Í n d ic e  G e n e r a l d e  C a p a c id a d  d e  E n f o q u e  a  P r o c e s o s ,  q u e    
d io  c o m o  r e s u lt a d o  0 . 1 1 7 4 8  ( d e s f a v o r a b le )    

 
6 . -  E l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  c o n tr ib u y ó ,  a  tr a v é s  d e l í n d ic e  y  la  m a t r iz  d e    
a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o ,  a  v e r if ic a r  q u e :    

 
  L o s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  s e  e n c u e n t r a n  c o n c r e t a d o s  e n   lo s  p r o c e s o s    

r e le v a n t e s  d e  la  e m p r e s a .    
 

  L o s  p r o c e s o s  r e le v a n t e s  d e   la  e m p r e s a  a p o r t a n  a   la  e s tr a t e g ia  d e   la    
o r g a n iz a c ió n  d e  lo s  S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s  M a t a n z a s .    
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R e c o m e n d a c i o n e s    

 

 

1 .  P r e s e n t a r  a  la  D ir e c c i ó n  P r o v in c ia l d e  S a l u d ,  a s í  c o m o  a  la  S u c u r s a l d e    
S e r v ic io s  M é d ic o s  C u b a n o s ,  e l t r a b a jo  p a r a  s u  a p r o b a c ió n ,  u t iliz a c i ó n  y    
q u e  s ir v a  c o m o  e le m e n t o  t r a n s f o r m a d o r  e n  e l s e c t o r .    

 

 
2 .  D iv u l g a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e  e s t a  in v e s t ig a c ió n ,  m e d ia n t e  la  e la b o r a c ió n  d e    

a r t í c u lo s  y  p r e s e n t a c ió n  d e  p o n e n c ia s ,  e n  v ir t u d  d e  q u e  a lc a n c e  s u  m a y o r    
c o n s o lid a c ió n   t e ó r ic o - p r á c t ic a ,  e   in c r e m e n t e  s u  v a lo r  m e t o d o ló g ic o  y    
s o c io c u lt u r a l.     

 

 
3 .  D e s a r r o lla r  a c c io n e s  e n c a m in a d a s  a  l a  c o n t in u a c i ó n  y  c o n c lu s ió n  d e  e s t a    

in v e s t ig a c ió n ,  c o n  e l p r o p ó s it o  d e  c o n s o lid a r   la   im p le m e n t a c ió n  d e l    
in s t r u m e n t a l m e t o d o ló g ic o  d e s a r r o lla d o .    
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B i b l i o g r a f í a    

 
1 .  A m a y a . ( 2 0 0 5 ) G e r e n c ia :  P la n e a c ió n  y  E s t r a t e g ia  ( F u n d a m e n t o s  , M o d e lo s  y    

S o f t w a r e  d e  P la n e a c ió n )  B u c a r a m a n g a :  U n iv e r s id a d  S a n t o  T o m a s  d e    
A q u in o . h t t p : / / w w w . e u m e d . n e t / lib r o s - g r a t is / 2 0 1 3 b / 1 3 4 8 / p la n if ic a c io n -  
e s t r a t e g ic a . h t m l   

2 .  A m o z a r r a in  M .  ( 1 9 9 9 )  L a  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s .  E s p a ñ a :  M o n d r a g ó n .    
3 .  A m o z a r r a in ,  M .  ( 1 9 9 9 a ) . L a  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s . R e t r ie v e d  F e b r e r o ,   

2 0 0 4 ,  f r o m  h t t p : / / p e r s o n a le s . je t . e s / a m o z a r r a in / G e s t io n _ p r o c e s o s . h t m    
4 .  A m o z a r r a in ,  M .   ( 1 9 9 9 b ) .  L a  g e s t ió n  y  M e jo r a  d e  p r o c e s o s . f r o m    

h t t p : / / w e b . je t . e s / a m o z a r r a in / G e s tio n _ p r o c e s o s . h t m .    
5 .  A m o  B a r a y b a r ,  F .  ( 2 0 1 0 ) .  E l c u a d r o  d e  m a n d o   in t e g r a l ( T h e  b a la n c e d    

s c o r e c a r d ) .  B a r c e lo n a :  E S I C  E d it o r ia l.    
6 .  A r e n a s ,  A .  y  B e r n e r ,  H .  ( 2 0 1 0 ) .  “ P r e s u p u e s t o  p o r  R e s u lt a d o s  y   la    

C o n s o l id a c ió n  d e l S is t e m a  d e  E v a lu a c ió n  y  C o n t r o l d e  G e s t ió n  d e l   
G o b ie r n o . C e n t r a l D iv is ió n  d e  C o n t r o l d e  G e s t ió n .  S a n t ia g o  d e    
C h ile . D I P R E S .    

7 .  A r e n a s  H e r r e r a ,  J .  ( 2 0 0 2 ) .  G lo s a r io  d e  R e in g e n ie r í a .    
8 .  A r m ijo ,   ( 2 0 1 1 )   D e f in ic io n e s   d e   P la n if ic a c i ó n   E s t r a t é g ic a .    

h t t p :/ / w w w . e u m e d . n e t / lib r o s g r a t is / 2 0 1 3 b / 1 3 4 8 / p la n if ic a c io n e s t r a t e g ic a . h t  
m l   

9 .  B r a v o  C a r r a s c o ,  J . ( 2 0 0 9 ) . " G e s t ió n  a v a n z a d a  d e  P r o c e s o s " .  E d it o r ia l   
E v o lu c i ó n  S .  A . S a n t ia g o  d e  C h ile ,  C h ile .  p p .  1 8 5 . 2 0 0 9 . I S B N : 9 7 8 - 9 5 6 -  
7 6 0 4 - 1 6 - 6 .    

1 0 .  B r a v o  C a r r a s c o ,  J . ( 2 0 0 9 a ) . G e s t ió n  a v a n z a d a  d e  p r o c e s o s  ( m a y o  d e  2 0 0 9    
e d . ) :  E V O L U C I Ó N  S . A .    

 

1 1 .   B r a v o  C a r r a s c o ,  J .  ( 2 0 0 9 b ) .  G e s t ió n  d e  P r o c e s o s .  D e s d e  la  m e jo r a  h a s t a    
e l r e d is e ñ o .  E v o lu c ió n  S .  A . ,  1 .    

 

1 2 .   B r a v o  C a r r a s c o , J . ( 2 0 1 2 ) . G e s t ió n  d e  P r o c e s o s  e n  C h ile .  S a n t ia g o  d e    
C h ile :  E V O L U C I Ó N  S . A .    
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1 3 .  B e n a v id e s  M a n s o ,  J .  L .  ( 2 0 0 3 ) .  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s :  E C O T E C .    
1 4 .  B e n a v id e s ,  J .  L . ( 2 0 0 3 ) .  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s . . R e t r ie v e d  F e b r e r o , 2 0 0 5 .,   

f r o m  w w w . c a lid a d la t in a . c o m / p u b / 0 3 6 - ju lio - 0 3 . p d f    
1 5 .  D í a z  G o r in o ,  A .   ( 2 0 0 2 ) .  L a  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s . D is p o n ib le  e n :    

w w w . jc e d e s . c o m .    
1 6 .  C a r n o t a  O .  ( 2 0 1 1 )  G e r e n c ia  s in  A g o b io .  4 t a  e d .  L a  H a b a n a :  C ie n c ia s    

M é d ic a s .    
1 7 .  C a r r a s c o ,  J .  B .  ( 2 0 0 1 ) . G e s t ió n  d e  P r o c e s o s .  S a n t ia g o , C h ile ,  E d .   

E v o lu c ió n  S .  A .    
1 8 .  C o n s u lt o r e s ,  A . ( 2 0 0 2 ) . G e s t ió n  p o r  p r o c e s o s . 1 2  d e  A g o s t o  d e  2 0 0 7 ,   

f r o m h t t p : / / w w w . a it e c o . c o m .    
1 9 .  C h ia v e n a t o ,   I d a lb e r t o .  ( 2 0 0 4 )  A d m in is t r a c ió n  e n   lo s  n u e v o s   t ie m p o s ,    

M c G r a w  H ill,  C o lo m b ia .    
2 0 .  C o m a s  R o d r í g u e z ,  R . ,  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  &  M a t e o  D í a z ,  N .  F .  ( 2 0 1 7 ) .  M a t r iz    

e  í n d ic e  d e  a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  E s t r a t e g ia s  d e  in n o v a c ió n  p a r a  e l   
d e s a r r o llo  e m p r e s a r ia l .  C o o r d in a d o r e s  B e a t r iz  F lo r e s  R o m e r o  y  F e d e r ic o    
G o n z á le z  S a n t o y o  ( p p .  3 0 7 0 ) .  M o r e lia ,  M ic h o a c á n ,  M é x ic o :  X X I II  C o n g r e s o    
I n t e r n a c io n a l d e  G e s t ió n ,  C a lid a d ,  D e r e c h o  y  C o m p e t it iv id a d  E m p r e s a r ia l.    

2 1 .  C o le c t iv o  d e  a u t o r e s . ( 2 0 0 4 ) .  B a s e s  m e t o d o ló g ic a s  y  c o n c e p t o s  b á s ic o s    
p a r a  e l p r o c e s o  d e  d is e ñ o ,  im p le m e n t a c ió n  y  c o n t r o l d e  la  P la n if ic a c ió n    
e s t r a t é g ic a  y  la  D ir e c c ió n  p o r  O b je t iv o s  b a s a d a  e n  v a lo r e s . L a  H a b n a ,   
C u b a :  D ir e c c ió n  d e  c a p a c it a c ió n  y  c u a d r o s  y  e s t u d io s  d e  d ir e c c ió n  d e l   
M in is t e r io  d e  E d u c a c ió n  S u p e r io r .    

2 2 .  C o m a s  R o d r í g u e z ,  R .  ( 2 0 1 3 ) .  I n t e g r a c ió n  d e  h e r r a m ie n t a s  d e  c o n t r o l d e    
g e s t ió n  p a r a  e l a l in e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e n  e l s is t e m a  e m p r e s a r ia l c u b a n o .    
A p lic a c ió n  e n  e m p r e s a s  d e  S a n t i E s p í r it u ; ju lio  2 0 1 3 .  ( E n  o p c ió n  a l g r a d o    
d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s ) ,  U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s , M a t a n z a s ,   
C u b a .    

2 3 .  C o m a s  R o d r í g u e z ,  R . ,  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  &  M a t e o  D í a z ,  N .  F .  ( 2 0 1 7 ) .  M a t r iz    
e  í n d ic e  d e  a li n e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o E s t r a t e g ia s  d e   in n o v a c ió n  p a r a  e l    
d e s a r r o llo  e m p r e s a r ia l.  C o o r d in a d o r e s  B e a t r iz  F lo r e s  R o m e r o  y  F e d e r ic o    
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G o n z á le z  S a n t o y o  ( p p .  3 0 7 0 ) .  M o r e lia ,  M ic h o a c a n ,  M é x ic o :  X X I II  C o n g r e s o    
I n t e r n a c io n a l d e  G e s t ió n ,  C a lid a d ,  D e r e c h o  y  C o m p e t it iv id a d  E m p r e s a r ia l.     

2 4 .  C o n s u lt o r e s ,  A .  ( 2 0 0 2 ) . G e s t ió n  p o r  p r o c e s o s . 1 2  d e  A g o s t o  d e  2 0 0 7 ,  f r o m    
h t t p : / / w w w . a it e c o . c o m    

2 5 .  V il la  G o n z á le z  d e l P in o  E u la lia  M a r í a  1 ,  R a m ó n  Á n g e l P o n s  M u r g u í a 2 ,   
Y a n k o  B e r m ú d e z  V illa 3 .  ( 2 0 1 4 ) . E l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  y  la  c a lid a d  d e    
la  g e s t ió n  e n  la s  u n iv e r s id a d e s .  G r u p o  P r o d u c t iv id a d  y  C o m p e t it iv id a d .    
U n iv e r s id a d  d e  la  C o s t a .    

2 6 .  P e t e ir o  D . R e y . ( 2 0 1 2 )  " T o d o  s o b r e  la  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  ( P a r t e  I ) " . [ e n    
lí n e a ] , p p . 4 5 5 2 [ c o n s u lt a : D is p o n ib le e n : < U R L : w w w . w 3 . o r g / T R / x h t m l1 / D T D / x  
h t m l1 - s t r ic t . d t d >    

2 7 .  E s p in o  V a ld é s ,  A .   ( 2 0 1 4 ) .  C o n t r ib u c ió n  a l c o n t r o l d e  g e s t ió n  p a r a    
e m p r e s a s  d e  c a m p is m o  p o p u la r  s o p o r t a d o  e n  u n a  p la t a f o r m a  d e  c a m b io .    
( T e s is  p a r a  o p t a r  p o r  e l g r a d o  c ie n t íf ic o  d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s ) ,    
U n iv e r s id a d  C e n t r a l " M a r t h a  A b r e u  "  d e  L a s  V illa s ,  V illa  C la r a ,  C u b a .      

2 8 .  F e r r á n d iz  S a n t o s ,  J ., &  R o d r í g u e z  B a lo ,  A . ( 2 0 0 4 ) .  E l d is e ñ o  d e  la  c a lid a d .   
L a  G e s t ió n  p o r  p r o c e s o s .  C a lid a d  a s is t e n c ia l e n  a t e n c i ó n  p r im a r ia  d e  s a lu d    
( I ) .  T e m a  m o n o g r á f ic o ,  L X V I ( 1 ) ,  6 9  - 7 2 .     

2 9 .  F e r n á n d e z  S á n c h e z ,  E .  ( 1 9 9 3 ) .  D ir e c c ió n  d e  la  P r o d u c c ió n  I .  F u n d a m e n t o s    
E s t r a t é g ic o s .  E s p a ñ a :  E d it o r ia l C iv it a s .    

3 0 .  G o n z á le z  M é n d e z ,  L . ( 2 0 0 2 ) . E l E n f o q u e  d e  P r o c e s o s .  D is p o n ib le  e n :    
w w w . u h . c u / c e n t r o s / c e e c / E n f o q u e  d e  p r o c e s o s .    

3 1 .  G .  P o n ju á n  D a n t e . ( 2 0 0 6 ) " P r in c ip io s  y  m é t o d o s  p a r a  e l m e jo r a m ie n t o    
o r g a n iz a c io n a l" .  E d it o r ia l F é lix  V a r e la .  C iu d a d  d e  L a  H a b a n a ,  C u b a .  p p .   
1 9 2 . .  I S B N :  9 5 9 - 0 7 - 0 1 9 3 - 0 .    

3 2 .  G ó m e z  C e ja  G u ille r m o .  ( 2 0 1 9 )  P la n e a c ió n  y  o r g a n iz a c ió n  d e  e m p r e s a s .    
P . 2 2 8 . S a n t ia g o  d e  C h ile .    

3 3 .  H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A .  ( 2 0 0 5 ) .  C o n t r ib u c ió n  a l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e   la    
g e s t ió n  h o s p it a la r i a .  T e s is  e n  o p c i ó n  a l t í t u lo  d e  M á s t e r  e n  C ie n c ia s .    
U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s .  C u b a     
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3 4 .  H e r n á n d e z  N a r iñ o  A r ia ly s  e t  a l. , ( 2 0 0 9 )  M e jo r a  y  p e r f e c c io n a m ie n t o  d e    
p r o c e s o s  h o s p it a la r io s .  P r o p u e s t a  d e  u n  a lg o r it m o  p a r a  s u  a p lic a c ió n .    
R e v is t a  A v a n z a d a  C ie n t í f ic a  I S D I  C I G E T  M a t a n z a s .     

3 5 .  H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A .  ( 2 0 1 0 ) .  P r o c e d im ie n t o  g e n e r a l p a r a  la  g e s t ió n  y    
m e jo r a  d e  p r o c e s o s  e n  in s t a la c io n e s  h o s p it a la r ia s .  ( T e s is  e n  o p c ió n  a l    
g r a d o  d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s ) ,  U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s ,   
M a t a n z a s ,  C u b a .       

3 6 .  H s i- A n , S . ,  y  Y u n  H w a , C ( 2 0 0 5 )  S t r a t e g y  A lig n m e n t  b e t w e e n  H R M , K M , a n d    
c o r p o r a t e  d e v e lo p m e n t .  I n t e r n a t io n a l L o u r n a lo f  M a n p o w e r .    

3 7 .  I S O  9 0 0 1  2 0 0 8 , N .  ( 2 0 0 5 ) . N o r m a   I n t e r n a c io n a l  I S O  9 0 0 1 : 2 0 0 8 .   
S e c r e t a r ia  C e n t r a l d e  I S O .  R e c u p e r a d o  a  p a r t ir  d e  w w w . is o . o r g  ( 3 a  e d .   
e d . ) .    

3 8 .  I S O  9 0 0 0  2 0 0 1 ,  N .  ( 2 0 0 5 ) .  N o r m a  I n t e r n a c io n a l I S O  9 0 0 0 : 2 0 0 1 .  S is t e m a s    
d e  g e s t ió n  d e   la  c a lid a d  —  F u n d a m e n t o s  y  v o c a b u la r io  ( 3 a  e d .  e d . ) :   
R e c u p e r a d o  a  p a r t ir  d e  w w w . is o . o r g .    

3 9 .  I S O  9 0 0 1  2 0 0 8 , N .  ( 2 0 0 5 ) . N o r m a   I n t e r n a c io n a l  I S O  9 0 0 1 : 2 0 0 8 .   
S e c r e t a r ia  C e n t r a l d e   I S O .  ( 3 a  e d . e d .) : R e c u p e r a d o  a  p a r t ir  d e    
w w w . is o . o r g .    

4 0 .  J u n g in g e r ,  C : (  2 0 0 7   ) “ L a  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  e n  o r g a n iz a c io n e s    
s a n it a r ia s ” ;  [ C o n s u lt a : ]  D is p o n ib le  e n :  w w w . u ja s a lu d . c o m    

4 1 .  K a p la n  &  N o r t o n , D . P . ( 2 0 0 8 a ) . D o m in a r  e l s is t e m a  d e  g e s t ió n . H a r v a r d    
B u s in e s s  R e v ie w ,  8 6 ( 1 ) ,  4 0 - 5 7 .     

4 2 .  K a p la n ,  R .  S . ,  &  N o r t o n ,  D .  P .  ( 2 0 0 8 ) .  T h e e x e c u t io n p r e m iu m :  in t e g r a n d o  la    
e s t r a t e g ia  y  la s  o p e r a c io n e s  p a r a  lo g r a r  v e n t a ja s  c o m p e t it iv a s .  B a r c e lo n a :    
D e u s t o    

4 3 .  K a p la n  y  N o r t o n .  ( 2 0 1 0 )  " T h e e x e c u t io n p r e m iu m :  in t e g r a n d o  la  e s tr a t e g ia  y    
la s  o p e r a c io n e s  p a r a   lo g r a r  v e n t a ja s  c o m p e t it iv a s " .  E d it o r ia l D e u s t o .   
B a r c e lo n a ,  E s p a ñ a .  p p .  3 9 2 .  2 0 0 8 .  I S B N :  9 7 8 - 8 4 - 2 3 4 - 2 6 8 I - 2 .    

4 4 .  L e r d ó n ,   ( 1 9 9 9 )  L a  P la n if ic a c ió n  E s t r a t é g ic a ,   tr e s   t ip o s  d e   f u e r z a s .   
h t t p : / / p la n ie s t r a t e g ic a 2 0 1 4 . b lo g s p o t . m x / p / p r in c ip a l. h t m l    
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4 5 .  . L ó p e z  B a t is t a s  O .,  A . M e d in a  L e ó n , D . N o g u e ir a  R iv e r a ,  A .  H e r n á n d e z    
N a r iñ o  y  J . C .  Z u lu e t a  C u e s t a . ( 2 0 1 2 ) . " A c e r c a m ie n t o  a  la  r e s p o n s a b ilid a d    
s o c ia l u n iv e r s it a r ia  d e s d e  u n  e n f o q u e  d e  p r o c e s o s  y  b a s a d a  e n  la  g e s t ió n    
d e l c o n o c im ie n t o " .  R e v is t a  A n u a r io  d e  la  U I S E K .  V o l.  4 ,  N o .  1 2 ,  p p .  6 1 - 6 8 .     

 

4 6 .  L ó p e z  H e r n á n d e z ,  D .  ( 2 0 1 0 ) .  D is e ñ o  e  im p le m e n t a c ió n  p a r c ia l d e l C u a d r o    
d e  M a n d o  I n t e g r a l e n  la  E m p r e s a  C o n s t r u c t o r a  d e  O b r a s  d e  I n g e n ie r í a  N o .   
3 5 . ,  U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s ,  M a t a n z a s ,  C u b a .    

4 7 .  M a ld o n a d o  J . A . ( 2 0 1 1 ) " G e s t ió n  d e  P r o c e s o s " . E d it o r ia l E u m e d . n e t . U R L :   
w w w . e u m e d . n e t / lib r o s -  g r a t is / 2 0 1 1 e / 1 0 8 4 / in d ic e . h t m .  p p .  2 4 5 .  2 0 1 1    

4 8 .  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  D . ,  H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A . ,  & V it ie r  M o y a ,   
J .  ( 2 0 1 0 ) .  R e le v a n c ia  d e   la  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  e n   la  P la n if ic a c ió n    
E s t r a t é g ic a  y  la  M e jo r a  C o n t in u a .  R e v is t a  E I D O S ,  U n iv e r s id a d  T e c n o ló g ic a    
E q u in o c c ia l,  2 ,  6 5 - 7 2 .     

4 9 .  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  D . , S a la s  Á lv a r e z ,  W . , M e d in a    
N o g u e ir a ,  D . ,  H e r n á n d e z  R e y e s ,  H .  R . , H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A .  E l A s a f ir i   
O je d a ,  Y .  ( 2 0 1 7 ) .  G e s t ió n  y  m e jo r a  d e  p r o c e s o s  d e  e m p r e s a s  t u r í s t ic a s .   
E c u a d o r :  E d it o r ia l U n iv e r s id a d  U N I A N D E S .    

5 0 .  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  D . ,  H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A .  &  V it e r i,  J .   
( 2 0 1 0 ) .  R e le v a n c ia  d e   la  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s  e n   la  p la n if ic a c ió n    
e s t r a t é g ic a  y  la  m e jo r a  c o n t in u a . R e v is t a  E í d o s ,  2 .     

5 1 .  M e d in a  L e ó n ,  A .,  R ic a r d o  A lo n s o ,  A . , P ilo t o  F le it a s ,  N . , N o g u e ir a  R iv e r a ,   
D . ,  H e r n á n d e z  N a r i ñ o ,  A . ,  &  C u é t a r a  S á n c h e z ,  L .  ( 2 0 1 4 ) .  Í n d ic e s  in t e g r a le s    
p a r a  e l c o n t r o l d e  g e s t ió n :  c o n s id e r a c io n e s  y  f u n d a m e n t a c ió n  t e ó r ic a .    
I n g e n ie r í a  I n d u s t r ia l,  V o l.  3 5  ( N o .  1 ) ,  p p .  9 4 - 1 0 4 .     

5 2 .  M e d in a  L e ó n ,  A . , N o g u e ir a  R iv e r a ,  D . , H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A .,  &  C o m a s    
R o d r í g u e z ,  R .  ( 2 0 1 9  a p r o b a d o ) .  P r o c e d im ie n t o  p a r a   la  g e s t ió n  p o r    
p r o c e s o s :  m é t o d o s  y  h e r r a m ie n t a s  d e  a p o y o . R e v is t a  in g e n ie r e ,  V o l.  2 7 ( N o .   
2 ) .     
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5 3 .  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  D . , &  P e r e r a ,  Y .  ( 2 0 0 5 ) .  E l C o n t r o l d e    
g e s t ió n  y  s u  d im e n s ió n  e c o n ó m ic a  p a r a  e l s e c t o r  h o t e le r o . R e v is t a  R e t o s    
T u r í s t ic o s .  U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s ,  C u b a .  ,  V o l. N o .  3 ,  V o l.  4 ,  p .  w w - e e .    

5 4 .  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  D . , H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A . ,  &  D í a z    
N a v a r r o ,  Y . ( 2 0 1 2 ) . C o n s id e r a c io n e s  y  c r it e r io s  p a r a   la  s e le c c ió n  d e    
p r o c e s o s  p a r a  la  m e jo r a :  P r o c e s o s  D ia n a .  R e v is t a  I n g e n ie r í a  I n d u s t r ia l.  ,   
X X X I I I .     

5 5 .  M e d in a  L e ó n ,  A . ,  N o g u e ir a  R iv e r a ,  D . ,  H e r n á n d e z  N a r iñ o ,  A . ,  F o n s e c a , J .,   
&  B a t is t a s , O . ( 2 0 1 2 ) . H e r r a m ie n t a s  p a r a  la  d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s    
a  m e jo r a r . A c e r c a m ie n t o  a   la  G e s t ió n  p o r  p r o c e s o s . , “ A n u a r io ”  d e   la    
U I S E K .     

5 6 .  M o r c illo  R ó d e n a s ,  C .  ( 2 0 0 0 ) :  “ G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  e n  A n d a lu c í a :    
¿   Q u é  a p o r t a n ? ”  W e b :  w w w . s a m f y c . e s / n u e v a / r e v is t a / P D F /    

5 7 .  M o r a  M a r tí n e z , J . R . ( 2 0 0 2 ) : “ G e s t ió n  C lí n ic a  p o r  P r o c e s o s : m a p a  d e    
p r o c e s o s  d e  e n f e r m e r ia  e n  c e n t r o s  d e  s a lu d ” ;  R e v is t a  d e  A d m in is t r a c ió n    
S a n it a r ia  V o lu m e n  V I ;  N u m e r o  2 1 ;   [ E n   lin e a ]  D is p o n ib le  e n :    
h t t p : / / w w w . d in a r t e . e s / r a s / r a s 2 1 / p d f /0 9 % 2 0 a d m % 2 0 y % 2 0 g e s t % 2 0 4 . p d f    

5 8 .  M u c h n ic k .   ( 1 9 9 9 )   C o n c e p t o   d e   P la n if ic a c ió n   E s t r a t é g ic a .    
h t t p :/ / w w w . g e s t io p o lis . c o m / r e c u r s o s / d o c u m e n t o s /f u lld o c s / g e r / p la n e s t r a a r  
v e y . h t m    

5 9 .  M u jic a  d e  G o n z á le z ,  M . ,  &  P é r e z  d e  M a ld o n a d o ,  I .  ( 2 0 0 9 ) .  C o n s t r u c c ió n  d e    
u n  in d ic a d o r  d e  g e s t ió n  f u n d a m e n t a d o  e n  e l c l im a  o r g a n iz a c i o n a l .  R e v is t a    
V e n e z o la n a  d e  G e r e n c ia ,  V o l. 1 4  ( N o . 4 7 ) ,  p p .  3 9 2  - 4 1 0 .     

6 0 .  N e g r í n  S o s a ,  E .   ( 2 0 0 3 ) .  E l m e jo r a m ie n t o  d e   la  A d m in is t r a c ió n  d e    
O p e r a c io n e s  e n  E m p r e s a s  d e  S e r v ic io s  H o t e le r o s .  (  ) ,  T e s is  p r e s e n t a d a  e n    
o p c ió n  a l g r a d o  c ie n t í f ic o  d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s ,  M a t a n z a s ,   
C u b a .    

6 1 .  N e g r í n  S o s a .  M e t o d o lo g í a  p a r a  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  lo s  p r o c e s o s  e n    
e m p r e s a s   h o t e le r a s .   C I C A G   2 0 0 3   [ A p r o x .   1 1   p . ].   
D is p o n ib le : h t t p : / / w w w . p u b lic a c io n e s . u r b e . e d u / in d e x . p h p / c ic a g / a r t ic le / v ie w /  
5 4 7 / 1 3 4 6 .    
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6 2 .  N o g u e ir a  R iv e r a ,  D .  ( 2 0 0 2 ) . M o d e lo  C o n c e p t u a l y  h e r r a m ie n t a s  d e  a p o y o    
p a r a  p o t e n c ia r  e l   C o n t r o l d e  G e s t ió n  e n  la s  E m p r e s a s  C u b a n a s .  T e s is    
p r e s e n t a d a  e n  o p c ió n  a l g r a d o  c ie n t íf ic o  d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s .    
U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s  “ C a m ilo  C ie n f u e g o s ” .  M a t a n z a s ,  C u b a .    

6 3 .  O r t iz  P é r e z ,  A . ( 2 0 1 4 ) .  T e g n o lo g í a  p a r a   la  G e s t ió n   in t e g r a d a  d e   lo s    
P r o c e s o s  e n  U n iv e r s id a d e s .   ( T e s is  p r e s e n t a d a  e n  o p c ió n  a l g r a d o    
c ie n t í f ic o  d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s ) ,  U n iv e r s id a d  d e  H o lg u í n ,   
H o lg u í n ,  C u b a .      

6 4 .  O ñ a t e  M a r tí n e z ,  N .,  R a m o s  M o r a le s , L . , &  D í a z  A r m e s t o ,  A . ( 1 9 9 0 ) .   
U t iliz a c ió n  d e l m é t o d o  D e lp h i e n  la  p r o n o s t ic a c ió n :  u n a  e x p e r ie n c ia  in ic ia l .    
L a  H a b a n a :  I n s t it u t o  d e  I n v e s t ig a c io n e s  E c o n ó m ic a s  d e  la  J u n t a  C e n t r a l d e    
P la n if ic a c ió n .    

6 5 .  P a n e q u e  P .  ( 2 0 0 2 ) :  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  e n  e l s is t e m a s a n it a r io  p ú b lic o    
d e  A n d a lu c í a .  C u r s o  d e   f o r m a c ió n  M é d ic a c o n t in u a d a .  D is p o n ib le  e n :    
h t t p : / / w w w . m e d y n e t . c o m / u s u a r io s / jr a g u ila r / g e s t io n _ p r o c e s o s . p d f    

6 6 .  P a n e q u e  P .  ( 2 0 1 3 )  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s  e n  e l s is t e m a  s a n it a r io  p ú b lic o    
d e  A n d a lu c í .  A n d a lu c í a :  C o n s e je r í a   d e  S a lu d ;  D is p o n ib le   e n :    
h t t p :/ / w w w . m e d y n e t . c o m / u s u a r io s / jr a g u ila r / g e s t io n _ p r o c e s o s . p d f H u e r c a l-  
O v e r  2 0 0 2 :  D is p o n ib le  e n :  h t t p : / / w w w . m e d y n e t . c o m / u s u a r io s / jr a g u ila r / .    

6 7 .  P e p p e r  B e r g h o lz ,  S .  ( 2 0 1 1 ) .  D e f in ic i ó n  d e  G e s t ió n  p o r  P r o c e s o s . M e d w a v e ,    
3  ( 5 ) ,  8 - 1 5 .    

6 8 .  P é r e z  P o r t o  J u liá n  y  A n a  G a r d e y .  ( 2 0 0 8 ) .  A c t u a liz a d o :  ( 2 0 1 8 )  D e f in ic ió n    
d e :  P la n e a c ió n  e s t r a t é g ic a  ( h t t p s : / / d e f in ic io n . d e / p la n e a c io n - e s t r a t e g ic a / )    

6 9 .  P e ñ a ,  M . E . , U r d a n e t a , F . &  C a s a n o v a ,  Á . ( 2 0 1 0 ) . A p r o x im a c ió n  a l   
c o n c e p t o  d e  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  a g r o p e c u a r ia .  R e v is t a  V e n e z o la n a    
d e  G e r e n c ia ,  1 5 ( 5 0 ) .     

7 0 .  P ilo t o  F le it a s ,  N .   ( 2 0 1 1 ) .  Í n d ic e  d e  E v a lu a c ió n  E r g o n ó m ic o  d e   la s    
c a m a r e r a s  d e  p is o  d e l s e c t o r  h o t e le r o .  ( T e s is  p r e s e n t a d a  e n  o p c ió n  a l   
t í t u lo  d e  M a s t e r  e n  C ie n c ia s ) ,  U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s   “ C a m ilo    
C ie n f u e g o s ” .  F a c u lt a d  I n d u s t r ia l - E c o n o m í a ,  M a t a n z a s ,  C u b a .       
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7 1 .  P o n ju á n  D a n t e ,  G . ( 2 0 0 6 ) . P r in c ip io s  y  m é t o d o s  p a r a  e l m e jo r a m ie n t o    
o r g a n iz a c io n a l.  C iu d a d  d e  L a  H a b a n a ,  C u b a :  E d it o r ia l F é lix  V a r e la .    

7 2 .  R o n d a  P u p o ,  G .   ( 2 0 0 7 ) .  D ir e c c ió n   e s t r a t é g ic a ,   c o n s t r u c t o   y    
d im e n s io n e s . C a r a c a s :  E d ic io n e s  F u t u r o .    

7 3 .  R o ja s  F ,  ( 2 0 0 9 )  c o m p il a d o r .  F u n d a m e n t o s  p o lí t ic o s  I d e o ló g ic o s  d e  la  s a lu d    
p ú b lic a  r e v o lu c io n a r ia  c u b a n a .  L a  H a b a n a :  E d it o r ia l C ie n c ia s  M é d ic a s .    

7 4 .  S a a t y ,  T .  ( 1 9 8 0 ) .  T o m a  d e  d e c is io n e s  p a r a  lí d e r e s .  E l p r o c e s o  a n a lí t ic o    
je r á r q u ic o .  L a  t o m a  d e  d e c is io n e s  e n  u n  m u n d o  c o m p le jo .    

7 5 .  S a lv a d o r  O liv á n ,  J .  A .,  &  F e r n á n d e z  R u iz ,  M .  J .  ( 2 0 1 2 ) . M a p a  d e  p r o c e s o s    
d e  u n  s is t e m a  d e  g e s t ió n  d e  a c c e s ib ilid a d  e n  u n  S e r v ic io  W e b  d e   la    
a d m in is t r a c ió n  p ú b lic a :  E l a y u n t a m ie n t o  d e  Z a r a g o z a . R e v is t a  E l   
p r o f e s io n a l d e  la  in f o r m a c ió n ,  V o l.  2 1 ( N o .  3 ) ,  p p .  6 - 8 .     

7 6 .  S o le r  G o n z á le z ,  R .  ( 2 0 0 9 ) .  P r o c e d im ie n t o  p a r a  im p le m e n t a r  e l B a la n c e d    
S c o r e c a r d  c o m o  m o d e lo  d e  g e s t ió n  e n   la s  e m p r e s a s  c u b a n a s .   T e s is    
p r e s e n t a d a  e n  o p c ió n  a l g r a d o  c ie n tí f ic o  d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s ,    
I n s t it u t o  S u p e r io r  P o lí t é c n ic o  " J o s e  A n t o n io  E c h e v a r r í a " ,  C iu d a d  d e   la    
H a b a n a .    

7 7 .  T r is c h le r ,  W . E . ( 1 9 9 8 ) . M e jo r a  d e l v a lo r  a ñ a d id o  e n   lo s  p r o c e s o s .   
E d ic io n e s  G e s t ió n  2 0 0 0 ,  S . A . ,  B a r c e lo n a .    

7 8 .  T r is c h le r ,  W .  ( 2 0 0 8 ) .  M e jo r a  d e l v a lo r  a ñ a d id o  e n  lo s  p r o c e s o s .  A h o r r a n d o    
t ie m p o  y  d in e r o  e lim in a n d o  d e s p ilf a r r o :  G e s t ió n  2 0 0 0 .    

7 9 .  T z u S u n ,   ( 2 0 1 4 ) . S u n z ib in g   f a   ( E l a r t e  d e   la  g u e r r a  d e  S u n T z u )    
h t t p : / / w w w . m o n o g r a f ia s . c o m / t r a b a jo s 1 0 / p la n e s / p la n e s . s h t m l.    

8 0 .  V a lle   Y o la n d a ,   ( 2 0 1 7 ) .   A d m in is t r a c ió n   y   D ir e c c ió n   d e    
E m p r e s a s .  A lin e a m ie n t o  E s t r a t é g ic o  E m p r e s a r ia l  d e l P E E  d e  E S A N .    

8 1 .  V a lle  Y o la n d a ,  2 0 1 8 ¿ C ó m o   lo g r a r  e l a lin e a m ie n t o  e s t r a t é g ic o  e n  u n a    
e m p r e s a ?  P h D  e n  A d m in is t r a c ió n  d e  E m p r e s a s .    

8 2 .  V in e e t C h o p r a  y  S a n ja y  S a in t .  ( 2 0 1 5 ) . L a  A lin e a c ió n .  R e v is t a  e l f in a n c ie r o    
8 3 .  V il la  G o n z á le z  d e l P in o ,  E .  ( 2 0 0 6 ) .  P r o c e d im ie n t o s  p a r a  e l C o n t r o l d e    

G e s t ió n  e n  I n s t it u c io n e s  d e  E d u c a c ió n  S u p e r io r .  ( T e s is  p r e s e n t a d a  e n    
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o p c ió n  a l G r a d o  C ie n t í f ic o  d e  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s ) ,  U n iv e r s id a d    
C e n t r a l " M a r t a  A b r e u  d e  la  V illa s " ,  S a n t a  C la r a ,  C u b a .    

8 4 .  V it e r i- M o y a  J ,  J á c o m e - V illa c r e s  M , B  , M e d in a - L e ó n  A ,  P ilo t o - F le it a s  N .    
( 2 0 1 2 ) .  Í n d ic e  in t e g r a l p a r a  e v a lu a r  la  r e s p o n s a b i lid a d  s o c ia l u n iv e r s it a r ia    
e n  E c u a d o r .  R e v is t a  d e  I n g e n ie r í a  I n d u s t r ia l.    

8 5 .  Y u  Y u a n  H u n g ,  R . , C h u n g ,  T . &  Y a  H u i L ie n ,  B . ( 2 0 0 7 ) .  O r g a n iz a t io n a l   
P r o c e s s  A lig n m e n t  a n d  D y n a m ic  C a p a b ilit i e s  in  H ig h - T e c h  I n d u s t r y .  T o t a l   
Q u a lit y  M a n a g e m e n t ,  1 8 ( 9 ) ,  1 0 2 3 - 1 0 3 4 .     

8 6 .  Z a r a t ie g u i J R .  ( 1 9 9 9 )  L a  g e s t ió n  p o r  p r o c e s o s :  S u  p a p e l e  im p o r t a n c ia  e n    
la  e m p r e s a .  R e v .  E c o n o m í a  I n d u s t r ia l. V I  ( 3 3 3 ) .     
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A n e x o s .    

 
A n e x o .  1    

 
S is t e m a  d e  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e  lo s  o b je t iv o s .    
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A c c i o n e s    R e s p o n s a b l e    A s e g u r a d o r    F e c h a  

 d

e    

c u m p l i m i e n t o    

C r e a r    p la z a  p a r a  e l   

c o m u n ic a d o r  in s t it u c io n a l.    

D ir e c t o r   ( S S M C ) .   

S e r v ic io s   m e d ic o s   

c u b a n o s .    

D ir e c t o r   ( S S M C )   

S e r v ic io s  m e d ic o s   

c u b a n o s .    

3 1  D ic ie m b r e  d e   

2 0 1 9    

E la b o r a r e s t r a t e g ia   d e   

c o m u n ic a c ió n    

D ir e c t o r   ( S S M C )   

S e r v ic io s   m e d ic o s   

c u b a n o s .    

D ir e c t o r   ( S S M C )   

S e r v ic io s  m e d ic o s   

c u b a n o s .    

3 1  d e  D ic ie m b r e   

d e  2 0 1 9    

P e r f e c c io n a r  y  a c t u a liz a r   

p e r ió d ic a m e n t e   n u e s t r o   

s it io   W E B    c o m o   

in s t r u m e n t o  d e  p r o m o c ió n   y  

v e n t a s .    

D ir e c t o r   ( S S M C )   

S e r v ic io s   m e d ic o s   

c u b a n o s .    

D ir e c t o r  ( S S M C )    3 1  d e  D ic ie m b r e    

d e  2 0 1 9    

I n c r e m e n t a r   la   

p a r t ic ip a c ió n  e n  la s  f e r i a s   

in t e r n a c io n a le s    

e s p e c ia liz a d a s  e n  t e m a s   

d e  S a lu d  y  c a lid a d  d e   

v id a .    

D ir e c t o r  S S M C    D ir e c t o r  S S M C    3 1  d e  D ic ie m b r e    

d e  2 0 1 9    

P a r t ic ip a c ió n  d e l e q u ip o   

d e    s a lu d   e n   e l   

r e c ib im ie n t o  d e  lo s  g r u p o s   

d e  c lie n t e s  y  e n  r e u n io n e s   

d e   in f o r m a c i ò n  e n  e l   

h o t e l.    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

E n t r e g a r  t a r je t a s    d e   

id e n t if ic a c iò n    a    c a d a   

c lie n t e ,     d e l e q u ip o  d e   

s a lu d   q u e    l a b o r a    e n   

A t e n c iò n      M e d ic a   

I n t e n n a c io n a l.    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

O f e r t a r  a  c a d a  g r u p o  d e   

c lie n t e s  la  c a r a c t e r iz a c io n    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    
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d e l e q u ip o  d e  S a lu d  d e l   

H o t e l.    

   

C o lo c a r    e n    l a s   

h a b it a c io n e s  d e  h o t e l e s  y   

c a s a  d e  a r r e n d a m ie n t o  la   

m a p if ic a c i o n    d e    l o s   

s e r v ic io s  d e  s a lu d  q u e  s e   

b r in d a n   e n    e l  p o l o   

t u r is t ic o .    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

P a r t ic ip a c ió n   d e   l o s   

S e r v ic io s    M e d ic o s   

C u b a n o s  e n   f e r ia s    y   

e v e n t o s  q u e  s e  r e a lic e n   

e n  la  p r o v in c ia .    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

P e r f e c c io n a r  la  a p lic a c iò n   

d e   t e le f o n í a  m ó v il q u e   

p e r m it e  la  d iv u lg a c ió n  y  e l   

a c c e s o  a   in f o r m a c i ó n  d e   

n u e s t r o s  s e r v ic io s .    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    3 1  d e  D ic ie m b r e    

d e  2 0 1 9    

P a r t ic ip a c ió n  d e l e q u ip o   

d e  s a lu d  c o n  a c c io n e s   

p r e v e n t iv a s   e n   l a s   

a c t iv id a d e s  p r o p ia s  d e l   

h o t e l  E j.   C ic lo v id a ,   

p r o g r a m a s  d e  a n i m a c iò n ,   

h à b it o s    d e    n u t r ic iò n   

a d e c u a d a    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

I n c r e m e n t a r   la s  v is it a s  a   

c a s a s  d e   r e n t a  e n   l o s   

C o n s e jo s  P o p u la r e s  d e   

S a n t a  M a r t a  y  B o c a  d e   

C a m a r io c a .    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

C o n f o r m a r    e q u ip o   d e   

t r a b a jo  p a r a  la  a m p lia c ió n   y  

p r o f u n d iz a c ió n  e n   l o s   

e s t u d io s   d e  m e r c a d o   

t e n ie n d o  e n  c u e n t a  e l   

in c r e m e n t o     d e    la   

c o m p e t e n c ia    

in t e r n a c io n a l.    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    3 1  d e  D ic ie m b r e    

d e  2 0 1 9    
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E s t a b ilid a d  e n  lo s  e q u ip o s   

d e  s a lu d  d e  lo s  s e r v ic i o s   

d e   a t e n c ió n  m e d ic a   

in t e r n a c io n a l    

A t e n c io n  M e d ic a    D ir e c t o r  d e  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

A c e r c a r   l o s  s e r v ic io s  d e   

s a lu d    a l  c lie n t e   

E j. I n t e r c o n s u lt a s  e n   e l   

h o t e l s e g ú n  d e m a n d a .    

A t e n c io n  M e d ic a    D ir e c t o r  d e  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

I n c r e m e n t a r  lo s  h o r a r i o s  a   

1 2  h o r a s   e n  lo s  h o t e l e s   

d o n d e  e x is t a  u n  in d ic e  d e   

o c u p a c ió n  e le v a d o .    

A t e n c io n  M e d ic a    D ir e c t o r  d e  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

D is e ñ a r   s e r v ic io s   d e   

c a lid a d  d e   v id a  p a r a   

d e s a r r o lla r  e n  lo c a le s  d e l   

H o t e l c o m o  p is c i n a s ,  s p a ,   

P la y a , e t c .    

A t e n c io n   M e d ic a   y   

c o m e r c ia le s .    

D ir e c t o r  d e  S S M C    T o d o  e l a ñ o  2 0 1 9    

I n t e n c io n a r  lo s  p r e c io s  d e   

lo s  s e r v ic io s  d e  S a lu d   

s e g ú n  c a t e g o r ia  d e   l o s   

h o t e le s .    

D ir e c t o r  d e  S S M C    C o m e r c ia l iz a d o r a  d e    

s e r v ic io s  m e d ic o s    

c u b a n o s  ( C S M C )    

3 1  d e  D ic ie m b r e   

d e  2 0 1 9    

P o t e n c ia li z a r  lo s  s e r v ic i o s   

q u e  s e  b r in d a n  e n   l o s   

c o n s u lt o r i o s   y   c lin ic a   

in t e r n a c io n a l.    

D ir e c t o r  d e  S S M C    ( C S M C )    

C o m e r c ia l iz a d o r a  d e    

s e r v ic io s  m e d ic o s    

c u b a n o s    

3 1  d e  D ic ie m b r e   

d e  2 0 1 9    

E n c u e n t r o  c o n  t o d a s   l a s   

a g e n c ia s     d e    v ia j e s   

r a d ic a d a s  e n  V a r a d e r o   

c o n   e l   o b j e t iv o    d e   

a c t u a liz a r   l a  c a r t e r a  d e   

p r o g r a m a s  m é d ic o s ,    la   

r e la c ió n      d e      l a s   

in s t it u c io n e s     d e    s a lu d   

d o n d e    s e     b r in d a n   

s e r v ic io s       y      l o s   

m e c a n is m o s        p a r a   

a c c e d e r  a  e s t o s .    

D ir e c t o r  d e  S S M C    S u c u r s a l  

 d

e    

s e r v ic io s  m e d ic o s    

c u b a n o s . ( S S M C )    

3 1  d e  D ic ie m b r e   

d e  2 0 1 9    

O r g a n iz a c ió n   d e l p r o c e s o   

d e  v e n t a s  p a r a   la  m e jo r a    

D ir e c t o r  d e  S S M C    D ir e c t o r  d e  S S M C .    3 1  

 d

e    

D ic ie m b r e d e    
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y    la  e f e c t iv i d a d  d e   l a s   

m is m a s .    

 S u c u r s a l   d e   

s e r v ic io s  m e d ic o s   

c u b a n o s    

2 0 1 9    

A c o r t a r   lo s   t i e m p o s  d e   

r e s p u e s t a    a   l a s   

s o lic it u d e s  r e a liz a d a s  p o r   

lo s  p a c ie n t e s .    

D ir e c t o r  d e  S S M C    D ir e c t o r  d e  S S M C .    

S u c u r s a l   d e   

s e r v ic io s  m e d ic o s   

c u b a n o s    

3 1   d e   

D ic ie m b r e d e    
2 0 1 9    

C o n s o lid a r  e l   m o n it o r e o  y   

r e p o r t e   d ia r i o   d e   lo s   

r e s u lt a d o s  d e  la s  v e n t a s ,   

q u e  e s t a   p e r m it a   t o m a r   

a c c io n e s    c o r r e c t iv a s  a   

t ie m p o .    

D ir e c t o r  d e  ( S S M C )    

S u c u r s a l  d e   s e r v ic io s   

m e d ic o s  c u b a n o s .    

D ir e c t o r  d e  S S M C .    

S u c u r s a l   d e   

s e r v ic io s  m e d ic o s   

c u b a n o s    

3 1   d e   

D ic ie m b r e d e    

2 0 1 9    

P o t e n c ia r  e l  t r a b a j o  c o n   

la s  p r in c ip a le s  a g e n c ia s  y   

r e c e p t iv o s  c u b a n o s  e n  e l   

e x t e r io r ,  p a r a   lo g r a r  u n   

in c r e m e n t o    d e    s u   

p a r t ic ip a c ió n    e n   l o s   

in g r e s o s    d e     s e r v ic i o s   

m é d ic o s   i n t e r n a c io n a le s ,   

e s t a b le c i e n d o    

c o m u n ic a c io n e s    

s is t e m á t ic a s  y  r e u n io n e s   

d e  in t e r c a m b io  y  c h e q u e o   

d e l c o m p o r t a m i e n t o  d e   

la s  v e n t a s  a   t r a v é s  d e   

e s t o s .    

D ir e c t o r  d e  S S M C    D ir e c t o r  d e  S S M C    3 1  

 d

e    

D ic ie m b r e d e    
2 0 1 9    

I d e n t if ic a r   n u e v o s   

r e c e p t iv o s  e s p e c i a liz a d o s   y  

n e g o c ia r  c o n  e s t o s   la   

f ir m a  d e  c o n t r a t o s  e n  lo s   

m e r c a d o s  q u e  a ú n  n o   

t ie n e n  p r e s e n c ia  n u e s t r a   y  

d o n d e  e x is t e  d e m a n d a   d e  

n u e s t r o s  p r o d u c t o s .    

D ir e c t o r  d e  ( S S M C ) .    

S u c u r s a l  d e   s e r v ic io s   

m e d ic o s .    

( C S M C )    

C o m e r c ia l iz a d o r a  d e   

s e r v ic io s  m e d ic o s   

c u b a n o s    

3 1   d e   

D ic ie m b r e d e    

2 0 1 9    

A p e r t u r a r  u n  c o n s u lt o r i o   

m e d ic o  e n  e l C o n s e j o    

D ir e c t o r  d e  S S M C    D ir e c t o r a  P r o v i n c ia l    

d e  S a lu d    

3 1   d e   

D ic ie m b r e d e    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
8 8    

P o p u la r  S a n t a  M a r t a .      2 0 1 9    

M e jo r a r   l a s  c o n d ic io n e s   

e s t r u c t u r a le s     y   

p o t e n c ia li z a r    e l   

c o n s u lt o r i o  m e d ic o   d e   

c iu d a d  d e  C á r d e n a s .    

D ir e c t o r  d e  S S M C    D ir e c t o r a  P r o v i n c ia l    

d e  S a lu d    

1 5  d e  D ic ie m b r e   

d e  2 0 1 9    

I n c r e m e n t a r  p u n t o s  d e   

v e n t a s  d e   f a r m a c ia  e n   

h o t e le s   y    C o n s e j o s   

P o p u la r  d e  S a n t a  M a r t a  y   

B o c a  d e  C a m a r io c a .    

D ir e c t o r  S S M C    D ir e c t o r  S S M C    3 1  d e  D ic ie m b r e    

d e  2 0 1 9    

I n c r e m e n t a r   la s  r e is io n e s   

p a r a   la  s a la  A M I  d e l   

h o s p it a l,  s e g ú n  m o r b ilid a d   

( 1 0 %  d e   l o s  p a c ie n t e s   

a t e n d id o s  e n   la  c lin ic a   

in t e r n a c io n a l)    

D ir e c t o r   C lin ic a   

I n t e r n a c io n a l    

D ir e c t o r  S S M C    2 0  d e  D ic ie m b r e    

d e  2 0 1 9    

P r o m o v e r   c o n f e r e n c i a s   

s o b r e    n u t r ic iò n ,   

e n f e r m e d a d e s    c r ò n ic a s   

n o   t r a s m is ib le s ,   

e n v e je c i m ie n t o  s a lu d a b l e   y  

o t r o s  t e m a s .    

C o m e r c ia le s    D ir e c t o r  S S M C    3 1   d e D i c ie m b r e    

d e  2 0 1 9    



 

 

 

 

 

A n e x o .  2    
 

D ia g r a m a  d e  I s h ik a w a .     
 

 

 

 

 

 

 

L a    
I n f r a e s tr u c t u r a    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F o r m a c ió n  d e l   
P e r s o n a l    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

L id e r a z g o   

 L o c a l n o  a p r o p ia d o                                        N o  e x is t e  b u e n a                              
s e le c c ió n    d e l                 P o c o                                        

                                   F a lt a  d e    p e r s o n a l               L id e r a z g o                                                

E q u ip a m ie n t o    
                             p a r a  l a  s u c u r s a l  N o  s e  c a p a c it a     
  a l p e r s o n a l    

o r g a n iz a c ió n  d e    
la  S U C U R S A L  d e    

S e r v ic io s    

  N o  s e  c o n o c e n  la s    

                                                      n e c e s id a d e s  d e l C lie n t e    

N o  e x is t e  e s t r a t e g ia  d e    
C o m u n ic a c ió n .    
N o  s e  t r a b a ja  e n  f u n c ió n  d e    

s a t is f a c e r  a l c lie n t e   N o  s e  c o n o c e n  la s  e x p e c t a t iv a s                

I n c o m p le t a  e s t r a t e g ia  c o m e r c ia l    d e l c lie n t e    

     

M é d ic o s    

 
E s t r a t e g ia s    

C lie n t e     
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in s u f ic ie n t e s    

D e f ic ie n t e    



 

 

 

A n e x o . 3    
 

P la n  d e  M e d id a s .    
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D e f i c i e n c i a s    A c c i ó n    R e c u r s o    R e s p o n s a b l e    

D e f ic ie n t e  o r g a n iz a c ió n   

d e  la  S U C U R S A L  d e    

S e r v ic io s  M é d ic o s     

  D is e ñ a r  e s t r a t e g ia s    

y   s is t e m a s    d e    

t r a b a jo   q u e    

p e r m it a n  o r g a n iz a r    

la  s u c u r s a l.    

D ir e c c ió n   d e   la   

c o m e r c ia liz a d o r a    

D ir e c t o r    

I n f r a e s tr u c t u r a   

in s u f ic ie n t e s    

  D is e ñ a r  lo c a l p a r a  la    

s u c u r s a l  q u e    

r e q u ie r a    d e    

c o n d ic io n e s  p a r a  la    

m is m a .    
  B u s c a r    

e q u ip a m ie n t o   q u e    

r e s p o n d a    a   la s    

n e c e s id a d e s  y  a  l a s    

d in á m ic a s     d e    

t r a b a jo   d e    la    

s u c u r s a l.    

D ir e c c ió n   d e   la   

c o m e r c ia liz a d o r a     

D ir e c t o r    

F o r m a c ió n  d e l P e r s o n a l      C r e a r  e q u ip o    d e    

s e le c c ió n     d e l   

p e r s o n a l   p a r a    

t r a b a ja r   e n     la    

s u c u r s a l.    

  C a p a c it a r   a l   

p e r s o n a l c o n  q u e  s e    

c u e n t a .     

E q u ip o    d e   

s e le c c ió n   d e    la   

s u c u r s a l.    

D ir e c t o r    

L id e r a z g o      S e le c c i o n a r    

p e r s o n a l    c o n    

c a p a c id a d    p a r a    

lid e r a r   s is t e m a s    

e m p r e s a r ia le s .    

  R e e s t r u c t u r a r   la    

d ir e c c ió n  a c t u a l d e    

la  c o m e r c ia liz a d o r a .    

P e r s o n a l   

e s p e c ia l iz a d o  d e  la   

c o m e r c ia liz a d o r a .    

D ir e c t o r     
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D e f ic ie n t e s  e s t r a t e g ia s      R e a l iz a r  e s t u d io s  d e    

m e r c a d o .    

  D is e ñ a r   e s t r a t e g ia    

d e  c o m e r c ia liz a c ió n    

  D is e ñ a r   e s t r a t e g ia    

d e  c o m u n ic a c ió n .    

P e r s o n a l   

e s p e c ia liz a d o     

( C o n t r a t a r lo )    

D ir e c t o r    

C lie n t e      D is e ñ a r   e s t r a t e g ia    

q u e   p e r m it a n    

c o n o c e r    la s    

n e c e s id a d e s  d e   lo s    

c lie n t e s .    
  D is e ñ a r    

h e r r a m ie n t a s   q u e    

p e r m it a n   c o n o c e r    

la s  e x p e c t a t iv a s  d e    

lo s  m is m o s .    

  C r e a r  s is t e m a s  q u e    

p e r m it a n   u n a    

r e t r o a lim e n t a c ió n    

c o n s t a n t e  d e   la s    

n e c e s id a d e s  d e   lo s    

c lie n t e s .    

P e r s o n a l   

e s p e c ia liz a d o     

( C o n t r a t a r lo )    

D ir e c t o r    



 

 

 

A n e x o .  4     
 

M a t r iz  d e  c o m p a r a c io n e s  p a r e a d a s .    
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Matriz de Comparaciones Pareadas  

Valor de ai j Interpretación:  
      

1 El objetivo i y j tienen igual          

importancia.         

3 El objetivo i es débilmente más   
importante que el objetivo j.              

                  
      

5 El objetivo i es más fuertemente   
       

importante que el j.        

7 El objetivo i es mucho más fuertemente    

importante que el objetivo j.  
9 El objetivo i es absolutamente más   

importante que el objetivo j.  
2,4,6,8 Valores intermedios.  

 

Oe1 Oe2 Oe3 Oe4 Totales  

1. Promover los servicios médicos internacionales a través de una adecuada estrategia de comunicación.  

Objetivos Estrategicos (Oe)  

Oe1 1 2.6 2.6 6.6 12.8  

2. Establecer  una oferta de servicio personalizado y de calidad,   que permita laOsatisfacción del cliente.  e2 0.384615 1 6.8 7.2 15.38462  

3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  

e2 0.384615 1 6.8 7.2 15.38462  

3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  Oe3 0.384615 0.147059 1  2.2 3.731674  

4. Incrementar  proceso de ventas    Oe4 0.151515 0.138889 0.454545 1 1.744949 

1.920746 3.885948 10.85455  17 33.66124  

Oe3 0.384615 0.147059 1  2.2 3.731674  

4. Incrementar  proceso de ventas    Oe4 0.151515 0.138889 0.454545 1 1.744949 

1.920746 3.885948 10.85455  17 33.66124  Suma  Suma  

En cada celda el Experto pone su valoración de la medida en que un criterio escrito en una fila tiene mayor o menor peso que otro reflejado en una columna,  en 

términos de la meta global; la cuantificación la realiza con números del 1 al 9, siendo este último la máxima valoración. Si un criterio reflejado en una fila  tiene 

menor peso que aquel conque se compara en una columna, entonces la valoración se pone en forma de fracción; es decir 1/P, donde P es la   

puntuación que le da el Experto. En la columna de TOTALES se calcula el resultado de la suma de todos los impactos de cada fila.   



 

 

 

 

 

A n e x o  5 .    
 

M a t r iz  d e  c o m p a r a c io n e s  p a r e a d a s  n o r m a liz a d a s .    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

M a t r iz  r e s u m e n  d e  p r io r id a d e s  d e  lo s  c r it e r io s .    
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 Oe1  Oe2  Oe3  Oe4  Promedio  

1. Promover los servicios médicos internacionales a través de una adecuada e  strategi
a  

 de 
comunic  

ación.     

       

 Oe3  0.200243  0.037844  0.092127  0.129412  0.114906  

4. Incrementar  proceso de ventas  Oe4  0.078883  0.035741  0.041876  0.058824  0.053831  
 1  1  1  1  1  
 

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  de 

dividir el valor del impacto correspondiente entre el total de impactos de su columna. En la columna de promedios se calculan los promedios de cada fila.  

Matriz de Comparaciones Pareadas Normalizada  

Objetivos Estrategicos (Oe)  
Oe1 0.520631 0.669077 0.239531 0.388235 0.454369  

2. Establecer  una oferta de servicio personalizado y de calidad,   que permita laOsatisfacción del cliente.  e2 0.200243 0.257337 0.626466 0.423529 0.376894  

3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  

e2 0.200243 0.257337 0.626466 0.423529 0.376894  

3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  

Suma  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
A n e x o .  6 .    

 
T o t a l d e  e x p e r t o s .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
M a t r iz  d e  c o m p a r a c io n e s  p a r e a d a s .    
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MATRIZ RESUMEN DE PRIORIDADES DE LOS CRITERIOS  

Objetivos Estrategicos (Oe)  Oe1  Oe2  Oe3  Oe4  

Vector de  

Suma   
Ponderada  

 Oe1  0.454369  0.979924  0.298757  0.355285  2.088334  

2. Establecer  una oferta de servicio personalizado y de calidad,   que permita l  aOsatisfa
c  

ción del 
clie  

nte.     

 Oe3  0.174757  0.055426  0.114906  0.118428  0.463518  

4. Incrementar  proceso de ventas  Oe4  0.068844  0.052346  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 cada fila.  

  
En cada una de las celdas de la fila que queda  

debajo se pone el resultado de dividir el valor   
del VECTOR DE SUMA PONDERADA de la celda  

correspondiente entre el valor del PROMEDIO de  la 

celda correspondiente.   

 

n  4  4.596  4.565  4.034  4.222  17.417  
LAMBDA Max:  4.354   

ÍNDICE DE CONSISTENCIA  0.1181  
ÍNDICE DE CONSITENCIA ALEATORIO  0.99  

RELACIÓN DE CONSISTENCIA  0.1193   
 

 
RELACIÓN DE CONSISTENCIA  >  0.10  ↔ juicio inconsistente   
RELACIÓN DE CONSISTENCIA  <=  0.10  ↔ juicio consistente    

1. Promover los servicios médicos internacionales a través de una adecuada estrategia de comunicación.  

e2 0.174757 0.376894 0.781363 0.387584 1.720598  

3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  

e2 0.174757 0.376894 0.781363 0.387584 1.720598  

3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  

CANTIDAD DE EXPERTOS 5 SUMA  

El autor define como correspondientes las celdas que tienen   
el mismo número de orden de arriba hacia abajo y de   
izquierda a derecha.  
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Pr1  Pr2  Pr3  Pr4  Pr5  Pr6  Pr7  Pr8  Pr9  Pr10  Pr11  Totales  
 

Asistencia Médica Internacional  Pr1  1  2  8  8  8  8  8  8  9  9  9  78  
 

Comercial  Pr2  0.5  1  2  2  2  2  2  2  7  7  9  36.5  
 

Servicios Médicos Asistenciales  Pr3  0.125  0.5  1  8  8  8  8  8  9  9  9  68.625  
 

Farmacia y Óptica   Pr4  0.125  0.5  0.125  1  2      5      5      5      3      2      8      31.75  
 

Servicio de Frontera  Pr5  0.125  0.5  0.125   1/2  1  8      5      5      7      5      8      40.25  
 

Calidad y Bienestar  de Vida   Pr6  0.125  0.5  0.125   1/5   1/8  1  3      3      7      5      7      27.075  
 

Servicios Académicos   Pr7  0.125  0.5  0.125   1/5   1/5   1/3  1  2      3      3      5      15.48333  
 

Eventos Científicos  Pr8  0.125  0.5  0.125   1/5   1/5   1/3   1/2  1  2      2      3      9.983333  
 

Recursos Humanos y Economía  Pr9  0.1111111  0.1428571  0.1111111   1/3   1/7   1/7   1/3   1/2  1      7      9      18.81746  
 

Aseguramiento  Pr10  0.1111111  0.1428571  0.1111111   1/2   1/5   1/5   1/3   1/2   1/7  1      8      11.24127  
 

Personal de Sostén  Pr11  0.1111111  0.1111111  0.1111111   1/8   1/8   1/7   1/5   1/3   1/9   1/8  1      2.495635  
  

2.5833333  6.3968254  11.958333  21.05833  21.99286  33.152381  33.366667  35.333333  48.253968  50.125  76  340.221  
  

  

         
 

       

        

        

  

Oe3  0.3333333  0.1428571  1  2  3.47619  
 

4. Incrementar  proceso de ventas  Oe4  0.1666667  0.1428571  0.5  1  1.809524  
  

1.8333333  4.2857143  11.5  16  33.61905  

Matriz de Comparaciones Pareadas  
Procesos (Pr)  

Valor de ai j   
Interpretación:  

1 El objetivo i y j   
tienen igual   
importancia.  

3 El objetivo i es   
débilmente más   

importante que el   
objetivo j.                              

5 El objetivo i es más   
fuertemente   

importante que el j.  
7 El objetivo i es   

mucho más   
fuertemente   

importante que el   
objetivo j.  

9 El objetivo i es   
absolutamente más   
importante que el   

objetivo j.  
2,4,6,8 Valores   
intermedios.  

Suma  

En cada celda el Experto pone su valoración de la medida en que un criterio escrito en una fila tiene mayor o menor peso que otro reflejado en una columna, en términos de la meta global; la cuantificación la realiza con números del 1 al 9,  siendo este último la 

máxima valoración. Si un criterio reflejado en una fila tiene menor peso que aquel conque se compara en una columna, entonces la valoración se pone en forma de fracción; es decir 1/P, donde P es la puntuación que le da  el Experto. En la columna de TOTALES 

se calcula el resultado de la suma de todos los impactos de cada fila.   

Matriz de Comparaciones Pareadas  
Oe1 Oe2 Oe3 Oe4 Totales  

1. Promover los servicios médicos internacionales a través de unaOadecuada estrategia de comunicación.  
Objetivos Estrategicos (Oe)  

e1 1 3 3 6 13  
2. Establecer  una oferta de servicio personalizado y de calidad,   Oque permita la satisfacción del cliente.  e2 0.3333333 1 7 7 15.33333  
3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  

e2 0.3333333 1 7 7 15.33333  
3. Hacer propuesta de la aplicación correcta de la política de precios,   según categoría de los hoteles y los diferentes mercados  

Suma  Suma  


