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Resumen

Ante las nuevas realidades que experimentan las organizaciones actuales se hace mas im portante tomar
como tendencia adm inistrativa el alineamiento estratégico debido a la gran significacién que tiene en todos
los niveles de decisiéon. Existen pocos trabajos realizados acerca del alineamiento, los cuales no
profundizan en la evaluacién de los objetivos estratégicos y los procesos. EIl objetivo es: Analizar las
principales tendencias para la medicion y evaluacion de alineamiento estratégico en las organizaciones
actuales. La evaluacion del alineamiento estratégico permite realizarun anéalisis profundo en el sistema de
Gestion por Procesos y en base a la investigacion tedrica a partir de aplicaciones realizadas en diferentes
sectores de la economia a nivel internacional. A partir de esta premisa, se establece una metodologia de
trabajo investigativa que se apoya en la bUisqueda de modelos tedéricos (induccion- deduccién, analisis-
sintesis, histérico-l6gico) y se aplican métodos empiricos: la observacién directa, la revisién documentaly
bibliografica.

Palabras claves: alineamiento estratégico, gestion;, herramienta gerencial; objetivos estratégicos;

procesos.

Abstract
It has become more important to take as an adm inistrative tendency the strategic alignment of the process,

considering the new reality that present organizations are experimenting with;, owing to its importance in all

ofthe levels of decisions. Nevertheless, there are justa few works about the alignment, which do not go into
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the evaluation of the strategic objectives or in the company’s process. The general objective of this
research is: Analyzing the main tendencies forma the measurement and evaluation of the strategic
alignment un the current organizations. To measure and to evaluate the strategic alignment allow to carry
out a deep analysis in the Management System for a process; this implement is elaborated through the
strategic definitions which had been analyzed in institutionalleveland also, in base to the theoretic research
from the applications accomplished in other international sectors of the economy. From this premise, it is
established a investigative methodology of work that is supported mainly in the search of theoretic models
(induction - deduction, analysis - synthesis, historic - logic) and empiric methods are applied such as:
interview, direct observation, documentary and bibliographic revision.

Keys words: Strategic alignment;, management;, management tool;, strategists objective; processes.

En la actualidad se realiza un enfoque en los objetivos estratégico de los procesos, donde estos objetivos
deben satisfacer las necesidades del negocio y aportaruna ventaja com petitiva, o sea, fortalecerla misién
de la empresa y acercarse a su vision. En esta actividad es de suma importancia la toma de las decisiones
por parte de la La direccién estratégica (DE) que se evidencia, con implicaciones fatales para muchas
empresas, que una DE inadecuada y limitada puede llevar al colapso del negocio, como plantea
Dominguez (1995).

Las organizaciones de esta era deben comprender y aceptar que en el mundo actual en que se vive ya es
una obligaciéon intrinseca para la misma el tener multipropdsitos (su gente, los clientes, resultados a largo
plazo, los accionistas, sus proveedores, preservar la ecologia), y que por lo tanto es necesario el tener en
cuenta y hasta apoyar los objetivos propios de la sociedad, colectividad o comunidad, en que se
desenvuelve (Conti, 2001). La puesta en practica de técnicas modernas de direccién empresarial,
adecuadas a las caracteristicas de los paises y basadas en las mejores y avanzadas practicas
contemporaneas, debe representar una prioridad al fin de asegurar la mayor eficacia en la gestion y los
procesos productivos de bienes y servicios.

La aplicacion de la gestion por procesos contribuye a aumentar la satisfaccion del cliente,dada la eficacia y
racionalidad en que se llevan a cabo las actividades de la empresa. Sobre lo cual Herndndez (2002)
plantea que es la administracion de los procesos fundamentales de la empresa, que cambia la forma en
que se llevan a cabo las actividades; velando por la eficiencia y racionalidad de sus procesos alineados con

las metas u objetivos de la organizaciéon.
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Segun Krajewski, Ritzman, and Malhotra (2008), especifican que: “La estrategia de operaciones
implementa la estrategia de la organizacion y contribuye a crear una empresa impulsada porelcliente” es
decir que sus procesos centrales se concentran en las actividades cruciales. En el contexto del cambio que
se genera siempre por la necesidad de los clientes es que la organizacion necesita reevaluar sus
estrategias y redisefiar sus procesos para poderlograr mantenerse alineado a dichos cambios.

Es importante que la organizacion conozca y entienda los objetivos que guian su actuar para que el
proceso de planificacion estratégico tenga buenos resultados. Cuando los empleados de una organizacion
desconocen los objetivos de sus puestos, funciones o tareas, tienden a convertir los procedimientos (la
burocracia y elpapeleo) en el objetivo mas importante (Labrafia, 2009).

La gestion por procesos demuestra ser el camino correcto para obtener mejores resultados. Segun
Delgado, Marqués, Santos, & Ledn (2017) la gestion por procesos percibe la organizacién como un sistem a
interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente.
Adem 4as, la integracién de sus procesos y cadenas de suministros debe de contribuir a la satisfaccion del
entorno en que se desenvuelve de una manera eficaz y eficiente con bines y servicios de alta calidad.

En la actualidad es imprescindible lograr que las entidades funcionen como un sistema que todos los
departamentos interactien y no trabajen de forma aislada; que la informacion fluya ascendente,
descendente y horizontalmente, para poder asumir todas las posibles variantes que pudieran ir
apareciendo a medida que se trabaja, buscando la optimizacion del sistema total y no de cada una de las
partes independientes resulta una politica adecuada y necesaria, por lo que la teoria del enfoque en
sistemas se convierte en una herramienta sumamente necesaria y potente para los estudios de gestion de
operaciones y para latoma de decisiones econémicamente fundamentados.

En el marco econémico forma parte del sistema de direccién de las organizaciones; la teoria y la practica
de la direccién estratégica juega un importante papel en la creacién y perfeccionamiento de la base
economica de un pais. La DE es una de las armas mas poderosas con que cuentan las organizaciones
modernas, porlo que se hace de vitalimportancia su correcta planificaciony aplicacion (Leén, 2018).
1.Conceptualizacion de alineamiento estratégico

Segun Kaplan and Norton (2005) el alineamiento no solo involucra a los recursos y las capacidades de la

organizacién, sino también a los procesos que los emplean argumentan ademas que alinear significa
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encausar a toda una organizacién en una Unica direccién estratégica con el propésito de que el valor que
se genere por la interacciéon sea mayorque la suma de sus partes.

De como examinar un alineamiento estratégico existen varias perspectivas cientificas de que crea valoren
las organizaciones actuales y las propuestas de actividades estratégicas de las organizaciones sirven para
alcanzar una posicion com petitiva en el mercado (Porter,1980). Los recursos y las capacidades de las
organizaciones son muy valiosas para sostener la estrategia de estas (Barney, 1991; Gonzalez, 2012).
Para Gonzéalez (2012), elalineamiento estratégico constituye un proceso continuo que gestiona los factores
de coordinacion, posibilita a la alta direccion establecer y fortalecer relaciones de cooperaciéon entre los
recursos, capacidades y procesos e implicarlos en la estrategia, para lograr efectos sinérgicos que
permitan alcanzar un valoragregado en la organizacién (O sorio, Mitre, & Rosas, 2012).

A juicio de Van (2012), el alineamiento es una parte de la planeacion estratégica que utilizan las empresas
e instituciones para asegurarse de que elpersonal, los productos, procesos y sistemas apoyan alnegocio o
a las metas de la organizacién, lo que permite realizar una planificacion mas eficiente para alcanzar los
objetivos propuestos mediante el uso maéas racional de los recursos y ello se logra si se combinan
adecuadamente los elementos de valoracién en la alineacién estratégica.

Segun la cita de Gonzalez (2012) donde resume que el alineamiento estratégico ha sido abordado en la
literatura con varios términos como: vinculacion (Henderson and Venkatraman, 1993), ajuste (Porter,
1996), armonia (Luftman & Briar, 1999), integracién (Rios, 2000), coordinaciéon (Kaplan & Norton, 2006 a ),
puente (Yu-Yuang, Hung, Chung, Tsungting, & Ya-Hui Lien, 2007), fusién, otros como: (Niven, 2005;
Decoene & Bruggeman, 2006; Paladino & Williams, 2008; Khaiata & Zualkernan, 2010), destacan que el
alineamiento tiende a crear y aprovechar sinergias mediante su accion e incorpora tanto los elementos
internos como los externos (Comas, Nogueira, Medina, & Jeré6nimo, 2013). Sin embargo, todos los casos
hacen referencia a las relaciones entre las estrategias relacionadas con la actividad fundamental de la
organizacién.

Maines, Résing, & Marcio (2016), consideran el alineamiento como la relacién entre organizaciones que
trabajan en redes en funcién de lograr algin objetivo o meta. EIl alineamiento estratégico tiene como
proposito eslabonar las 3M (medidas, metas y medios, o portafolio de proyectos), definidas en la etapa de
operacionalizacion de la estrategia, con la operacion cotidiana delnegocio, es decir, con elquehacer de las

dreas o procesos de lacadena de valor (Guillén,2016).
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Citado por Barra (2015); Santos, Marqués, Morciego, Hassan, and Delgado (2017) y segln la Real
Academia Espafola, alineacion es accion y efecto de alineary vinculara otros a una tendencia ideolégica,
politica, entre otras.

Los autores consideran que el alineamiento estratégico influye directamente en los resultados de una
organizacidn ya que el trabajo cooperativo genera resultados superiores. Adem &s, el capital humano de la
organizacion desarrolla la importante capacidad del trabajo en colectivo por objetivos comunes, esto los
posiciona en elcamino a transitar hacia la mejora continua, tanto delpersonal como de la organizacion.

2. Alineamiento estratégico como proceso

Elalineamiento estratégico es capaz de incrementar elvalorde la organizacion, se ve manifestado en cada
oportunidad de cooperacion. Aprovecha los recursos, las capacidades, los procesos de las unidades
estratégicas, de apoyo y soporte de manera conjunta, y la contribucién de sus implicados a partir de
objetivos especificos destinados a obtener sinergias entre las distintas competencias especificas de la
organizacién (Menguzzato & Renau, 1995; Porter, 1996).

Segun Kaplan & Norton (2006b) sostienen que el proceso de alineamiento debe ser gestionado desde la
estrategia corporativa hasta las funcionales; su evaluaciéon sistem atica es esencial en la garantia de los
resultados, pues se verifica el nivel de eficacia en la implementacion de la planificacion estratégica.

Este proceso es reconocido como proposicion de valor de la organizacion(Niven, 2005; Kaplan & Norton,
2006a, 2006b). EIl alineamiento estratégico debe tenerun caradcter sistémico y sistem atico, pues debe ser
gestionado desde la estrategia corporativa hasta las funcionales, identificando y potenciando las
oportunidades de aprovechar sinergias a partir de objetivos centrales, y ademdas, debe ser revisado
continuamente para verificar su coherencia con el planteamiento estratégico y su eficacia dentro de la
gestion, convirtiéndolo en un proceso continuo (Decoene & Bruggeman, 2006; Chatterjee, 2007).
Ezingeard, McFadzean, and Birchall (2007), describen una conceptualizacion desde la cual abordan el
alineamiento estratégico vinculado a las caracteristicas de las decisiones de la direccién y su reflejo en la
actuacion de los miembros de la organizacion. De esta forma, establecen una relacién entre las decisiones
y los resultados de la estrategia. Otros autores refieren este mismo planteamiento desde diferentes

conceptualizaciones y puntos de vista (Forman & Argenti, 2005; Huang, G attiker, & Schroeder, 2008).
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Gonzalez (2012), identifica el alineamiento estratégico como un proceso continuo de gestion de factores
organizativos que posibilita a la alta direccion establecer y fortalecer relaciones de cooperaciéon entre los
implicados en la estrategia para alcanzar un valor adicional.

El alineamiento estratégico de los recursos de la organizacién indica un compromiso con un escenario
futuro de la organizacion alineada que es mejor o superiorque el actual, porlo que establece un desafio y
se convierte en un proyecto de desarrollo. Desde ese punto de vista la estrategia de alineamiento es un
factor que agrega un alto valor a la organizaciéon y a su capitalhumano.

La estrategia prospectivista decide un punto cardinal hacia el cual se debe orientar la organizacién y sus
procesos, sefialando no tan s6lo un rumbo determinado, sino especialmente un nivel de funcionamiento a
lograr, es un proyecto de crecimiento tanto a nivelpersonal como colectivo (Comas,etal.,2013; Santos, et
al.,2017).

Los autores concuerdan con Gonzalez (2012) en que ha quedado planteado que el proceso de
alineamiento estratégico se desarrolla a partir de la gestion de los factores que lo condicionan. Resulta
necesario esclarecer cuales son estos factores y la forma en que se manifiestan en la organizacién para
poder establecer un conjunto de criterios evaluativos que permitan describir su manifestacion como
proceso, los resultados que de élse obtienen y ofrecer criterios de juicio sobre dicha manifestacion.
3.Alineamiento estratégico y su relaciéon con la planeaciéon estratégica

Hay varios autores que han tratado el alineamiento estratégico llegando a concepciones y criterios de gran
aporte, pero, aun asi, son menos frecuentes los estudios dedicados a tratary fundamentar cientificamente
su evaluacion. EIl alineamiento es critico si las organizaciones desean lograr sinergias en sus unidades de
negocio y de soporte.

Autores como: Kaplan & Norton (2006b); Paladino & Williams (2008), argumentan la necesidad de
controlar, dentro del proceso de gestion, aquellos aspectos que intervienen en el proceso de alineamiento
estratégico con el propdsito de manteneruna coherencia entre cada una de las unidades organizativas y la
estrategia.

El alineamiento une las distintas unidades y d4reas de una empresa con la estrategia, cubriendo todos los
estamentos de la organizacion, llegando inclusive hasta los empleados con la finalidad de lograr que todos
actuen de tal forma de que su gestion este en pro de trabajar para lograrlas metas y los objetivos de la

organizacion (Aldunate, Bubniak, Pifiones, & Zufiiga, 2010).
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En este sentido es importante referirse segun la Contraloria General de la Replblica de Cuba (2011) a los
elementos que caracterizan al alineamiento estratégico como el proceso de planificacion, los objetivos y
planes de trabajo, que se relacionan con los procesos, actividades y operaciones en el interés de asegurar
el cumplimiento de su misién. Constituye una parte de la planificacioén estratégica, que asegura que las
personas, los procesos y los productos apoyen las metas de la organizacion.

Gonzalez (2012), sin embargo no describen cémo debe realizarse la evaluacion del alineamiento
estratégico y como se articula este con dicho control (Comas, et al.,, 2013). EIl alineamiento entre las
estrategias de las organizaciones involucradas y los procesos resulta uno de los dilemas pendientes por
resolver en los modelos de direccion(Comas, Nogueira, & Quesada, 2011; Gonzalez, 2012; Comas, 2013).
La adopcién ya sea de un plan o de un conjunto de lineamientos estratégicos, acota las decisiones que son
pertinentes y las que no lo son en funcién de aquello que se desea alcanzar a distinto nivel (Comas, 2013).
Autores como: ISO 31000 (2009) y Zavarce (2013), consideran que el gran problema del alineamiento
consiste en que no basta con construir una estrategia de la organizacién excelente, sino que ello implica
alinear a la organizacion a la estrategia construida.

Como elemento sinérgico que contribuye a la integracion de la direccion estratégica y el control de gestiéon,
se debe evaluar el alineamiento entre los objetivos estratégicos y los procesos de la organizacidon. Si se
tiene una buena alineaciéon entre ambos elementos, y los indicadores definidos que pueden ser a través de
la herramienta de control de gestion como es el Cuadro de Mando Integral, el cual evaltua integralmente la
gestion, se sim plificaelcamino y se contribuye allogro de la eficacia (Comas, et al.,2013).

En la planificacion estratégica, se establecen los objetivos y los procesos utilizados para alcanzarlos. Para
obtener mejores resultados, estos objetivos deben ser medibles y concretos, y deben cum plircon la misién
general de la organizacion segun (Van, 2012). Una vez establecido, puede asignar sus recursos y disefiar
los procesos necesarios para alcanzar sus objetivos, es considerado un plan estratégico (Ruiz, 2016).

La gestion del alineamiento es catalogada como complemento a la estrategia, que procura crear y
aprovechar sinergias mediante el alineamiento e incorpora tanto los elementos internos como los externos,
porlo que se hace necesario alinearlos procesos con la estrategia definida (Santos, etal.,2017).

Debe permitir la vinculacién de la estrategia con las operaciones tipicas de la organizaciéon, para

posteriormente incluir los elementos o actores usuales de la cadena de suministro del negocio
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(proveedores, intermediarios y clientes) y, finalmente, con el desempefio de las personas y sus
requerimientos individuales, sus conocimientos, habilidades y conductas (Raventés, 2018).

Al alinear las directrices estratégicas, como vision y misiéon, con los objetivos y estrategias, se establecen
las brechas y ajustes necesarios una vez transcurrido un tiempo determinado de modo que los cambios
que se deben realizar lleven a la organizacidon a la optimizaciéon de recursos y al aumento de valor para
clientes y actores involucrados, pudiéndose afirmar que la organizacién esta alineada cuando los objetivos
de sus departamentos son coherentes con los objetivos estratégicos de la organizacidn.

Sin embargo, en procesos de gran magnitud, en los que intervienen varios actores que rebasan los limites
de la organizacidon, se hace necesario establecerun objetivo comuun, y trazarrumbos similares para llegar a
este (Santos,etal.,2017; Raventés, 2018).

3.Factores que intervienen en el alineamiento estratégico

A partir del estudio de varias tendencias y concepciones asumidas en la literatura, se puede identificary
resumir un conjunto de factores genéricos que provocan alineamiento, asumiendo estos, como aspectos
determinantes dentro del proceso de coordinacion antes definido (Gonzalez, 2012).

La identificacion y determinacion de estos factores se realiza a partir de las funciones del ciclo directivo:
planificacion, organizacién, mando y control y la contrastaciéon de criterios autorales relacionados con el
alineamiento estratégico, identificando aquellos elementos condicionantes de la estrategia y su relaciéon con
la estructura. Las funciones del ciclo directivo establecen una guia a través de la cual se abordan todas las
actividades de la direccion en correspondencia con su desempefio. EIl establecer una diferenciacién entre
elalineamiento estratégico como proceso y como resultado de ese proceso.

Los factores genéricos resumen las principales posiciones y criterios sobre la capacidad de generar
resultados superiores a partir de mejoras entre relaciones organizativas, que impliguen ahorro de recursos
y tiempo, aprovechamiento de capacidades o generacién de otras nuevas, incremento en el rendimiento,
incremento en la eficiencia;asumiendo “la estrategia”, como factorcomdun.

Sim plificaciéon y jerarquizacion de las posiciones y criterios segun la l6gica del alineamiento estratégico
como proceso. Esto supone un enfoque sistémico por cuanto el alineamiento estratégico como proceso
transita por los diferentes niveles de la organizacion a través de los factores que lo movilizan. Es por ello
que son identificados como acciones de coordinacién entre los recursos, las capacidades, los procesos y

los implicados en la estrategia.
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Segun Gonzalez (2012), lista un grupo de factores genéricos que, a su juicio, intervienen en el proceso de
alineamiento estratégico. Todos los factores tienen un cardcter organizativo, enfocado hacia la actividad de
coordinacion que debe realizar la direccion para mantener a su organizacion alineada con su estrategia. La
capacidad de estos factores para generar alineamiento, dependerd de la medida en que cada uno de los
procesos que llevan asociados se ejecute de manera eficiente, dando lugar a multiples medidas de
caracter organizativo para que los mismos se materialicen (Raventés, 2018).

Es necesario definir la manifestacion concreta de cada de estos factores en la organizaciéon y los criterios
evaluativos que se empleardn, para obteneruna evaluacién delcomportamiento real. En cada organizacién
estos factores genéricos tienen mecanismos de coordinacion y formas particulares que los hacen
manifestarse, en dependencia de las caracteristicas de los procesos sustantivos que se desarrollen, por lo
que resulta necesaria su contextualizacion.

Para obtener una evaluaciéon integral del proceso de alineamiento resulta necesario evaluar tanto las
actividades organizativas desarrolladas dentro del proceso de alineamiento como el resultado obtenido por
este. Desde estas dos perspectivas, la direcciéon podrd fundamentar decisiones de correccién de funciones
especificas de los directivos de todos los niveles y sus objetivos especificos dentro de la organizacion.
Segun Raso (2002) es una secuencia de actividades que una o varias personas desarrollan para hacer
llegar una salida a un destinatario a partir de unos recursos y Nogueira, Medina, and Nogueira (2004) es
una secuencia ordenada y légica de actividades repetitivas que se realizan en una organizaciéon poruna
persona, grupo o departamento con la capacidad de transformar unas entradas (input) en salidas o
resultados programados (output) para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y
que son los clientes de cada proceso) con un valor agregado.

La calidad es un principio cada vez mas valorado, que permite a las empresas diferenciarse de las dem as,
ser mas competitivas y obtener mejores resultados. Esta calidad favorece el crecimiento y desarrollo
empresarial que para Brut (2007) es una Secuencia de actividades orientadas a generar un valor affiadido
sobre una entrada para conseguir una salida (resultado) que satisfaga los requerimientos del cliente.

No obstante, para obtener estos resultados positivos, es necesario que las entidades implementen
sistemas de gestion en su organizacién e incorporen metodologias, técnicas y herramientas eficaces, que

les ayude a alcanzar los objetivos propuestos.
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En la ISO 9001 (2015) los procesos son “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. A lo largo de las ultimas décadas,
la preocupaciéon por la calidad ha promovido la creacion de diferentes modelos de gestion. Estos modelos,
que surgieron como premios para fomentar y promover la gestion de la Calidad Total, se han ido
enrigueciendo a lo largo de los afios, gracias a las nuevas aportaciones de los expertos y a su exitosa
implementacionen las empresas ("Los modelos de gestiony elenfoque basado en procesos," 2015).
4.Indicadores de gestion

Los indicadores constituyen una via importante para el seguimiento y medicion de los procesos, se
considera un indicador, la informacién del proceso que estd definida y registrada, sirve de apoyo a la toma
de decisiones y se relaciona con estdndares y normas (Colectivo de autores, 2008). Algunos se refieren a
las entradas, los procesos de transformaciéon y/o las salidas, o de otra manera, son considerados como
relativos a los procesos, el tiempo, la productividad, la flexibilidad, la eficiencia o la eficacia (Colectivo de
autores, 2008).

En los Gltimos tiempos en Cuba se resalta la utilizacion de indicadores integrales con una tendencia
creciente. Algunos de los indicadores integrales méas difundidos en Cuba en sus inicios se muestran en el
cuadro 1. Esta situacion se basa en el hecho de que evaluar el desempefio de la organizacion a partirde
una medida global, posee varias ventajas sobre la utilizacién de indicadores separados que pueden brindar
resultados diferentes en cuanto al comportamiento organizacional.

Las ventajas que mas se destacan son que ofrecen como resultado un Unico valor que facilita la
comparacion con periodos precedentes, otras organizaciones o a través de tendencias. Contribuyen a la
toma de decisiones al hacerla mas agil y centrada en inductores clave. Permiten ser autom atizados
facilmente. Resulta factible crear relaciones causa - efecto y permiten un diagndstico permanente del
sistema, y vincularse a procedimientos de mejora.

Cuadro 1. Resumen de Indicadores Integrales en Cuba. Fuente: Ledn (2018).
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5.Prospectiva

Autores, afio Indicadores Integrales
Vifias Brito (2000) Indices de Capacidad y Gestién de la Capacidad Tecnol6gica
Suéarez Mella (2001) Excelencia Organizativa Industrial (EOI)
Nogueira Rivera (2002) indice de Eficiencia Financiera (lef)
Excelencia Organizativa Hotelera (EOH) Mas
Negrin Sosa (2003) Excelencia Organizativa de los Procesos (EOP) Difundidos
) indice de importancia y desempefio de la relacion de los
Alfonso Robaina (2007) procesos (Ri)
indlce de alineamiento estratégico (lae)
Comas (2014) Indice de procesos relevantes (lpr)
Noda Hernandez (2004) _| Indice de Satisfaccién del Cliente (ISC)

) Indices Indicador Atractivo (AT) e Indicador de Acercamiento Sector
Diéguez Matellan (2008) al Cliente (IAC) Turistico
Carbonell Duméni_go (2009) | Grado de Orientacién al Cliente (GOC)

Ramirez Colina (1998) Indice de eficiencia

Milliman USA (s.a) indice de Eficiencia Hospitalaria (Hospital Efficiency Index) v—

_Segura Sardinas (2004). Indice sintético hospitalario de eficiencia (IDEH9 - Hospitalario
indice integral para evaluar el desempefio de los procesos

Hernandez Narifio (2010) hospitalarios (IDhosp)

La prospectiva es la ciencia basada en el método cientifico que estudia el futuro para comprenderlo y poder
influiren él. Esta permite entender lo ulteriorcomo una realidad maltiple que puede presentarse de distintas
formas. La prospectiva hace uso de elementos cualitativos y cuantitativos, por lo que pueden ser muy
diversas las metodologias empleadas para llegar a predecirel objeto de estudio (Tribin & Forero, 2014).

La prospectiva se plantea como una preparacion para la accién, lo que puede definirse como «la ciencia
que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él (Solsona, 2014). La prospectiva es una forma

de planificar y de encarar proyectos que estan relacionados con un futuro “deseable”, incluso algunos

paises han creado entidades especificas dedicadas a realizar estudios de prospectiva sobre diferentes
aspectos que se proyectan hacia el futuro, talcomo lo refieren Senhadji, Ruiz,and Rodriguez (2017).

Para determinar los futuros probables, la prospectiva se vale de tres figuras: los expertos, los actores y la
probabilidad. Los primeros son aquellas personas que conocen los aspectos mas importantes de la
realidad y sus problemas; los actores son quienes pueden tomar decisiones estratégicas para solucionarlos
y construir un futuro alterno, y la probabilidad, como una herramienta, permite ordenary manejarmejor la
opinion de los expertos (Montoya, Montoya, & Sanchez, 2016).

E xisten metodologias distintas, aunque las mas usadas son:

1.Método Delphi

2. Método de Probabilidades de Bayes

3. Método de la Matrizde Impactos cruzados

4. Exploracion del Entorno

5.Método de Anéalisis Morfolégico
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6. Cuadro de Mando Integral (CMI)

Kaplan & Norton, citado por Herrera, Terdan, and Rivera (2014), afirman que el CM | tiene como objetivo
fundamental convertir la estrategia de una empresa en accién y resultado; a través de alineacion de los
objetivos de todas las perspectivas que pueden observarse en una empresa: procesos, clientes, financiera
y capacidades estratégicas. Por lo que el CMI| es una herramienta que proporcionan los mecanismos
necesarios para alinear a la organizacién a su estrategia, las cuales permiten realizar una revision
permanente de los objetivos estratégicos en funcion de los resultados que se obtiene en el desarrollo de
las actividades

Kaplan y Norton como creadores del CM I, resaltan, entre otras, dos utilidades del mismo que son citadas
por (Amat,Banchieri, & Campa, 2016):

-El modelo provee informacion valiosa y ofrece una vision global del desempefo de la organizacién a los
directivos.

-La aportacién delmodelo para la gestion integralde la estrategia, ya que permite: esclarecer y descifrar la
vision y la estrategia; trasmitir y relacionar los objetivos e indicadores estratégicos; planificar, fijar los
objetivos y encauzar las iniciativas relacionadas con la estrategia; y, acrecentar el feedback y la formacién
estratégica.

Kaplan y Norton; citado por Pérez, Guillén, and Bafién (2017) extendieron la idea de que el CMI no era un
sistema de control tradicional sino, mas bien, una herramienta para fomentar la comunicacion, la
informaciény un clima apropiado de aprendizaje para identificarnuevos procesos.

EI CMI: Debe reflejar la historia de la estrategia de una empresa y debe identificar de forma explicita la
secuencia de las hipotesis sobre las relaciones causa-efecto entre los indicadores de resultados y los
inductores de dichos resultados. Cada uno de los indicadores seleccionados para un CMI| debe formar
parte de una cadena de relaciones causa-efecto (Vega, 2015).

Segun Kaplan y Norton citado por Nogueira, Lé6pez, Medina, and Herndndez (2014), donde concuerdan y
afirman que el CMI: proporciona a los directivos los instrumentos necesarios para navegar hacia el éxito
com petitivo,en los entornos complejos modernos; traduce la estrategia y la mision de la organizaciéon en un
amplio conjunto de medidas de actuaciéon, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion estratégica.

7. Sistema ERP (Enterprise Resource Planning)
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Los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), por sus siglas en inglés planeacion de los recursos
empresariales pueden ser definidos como sistemas de informacién integrados, adquiridos en forma de un
paquete de software comercial, con el objetivo de dar soporte a la mayoria de las operaciones de una
empresa. Son generalmente divididos en mdédulos que se comunican y actualizan en una base de dato
central (Huerta & Zuzuarregui, 2015).
Brien, referido por Borges et al. (2017); consideran que los sistemas ERP permiten el proceso de
planificacion de los recursos de la empresa, ademas de concentrarse en el procesamiento de la
informacion de funciones organizativas. Eluso de las interfunciones de este sistema parte de la década del
50, pero es a partir de los aflos 60 que se utiliza con fines comerciales, en sus inicios era conocido como
MRP.
Los sistemas ERP no son un concepto nuevo, hasta la década de los cincuenta las empresas
concentraban todos sus esfuerzos exclusivamente en controlar el costo de sus inventarios para lo cual se
desarrollaron algunas herramientas como Economic Order of Quantities (EOQ) que significa Orden
Econémica de Cantidades (Riascos & Arias, 2016).

8. Elcontrol de gestion en las organizaciones.
La incertidumbre entre la planificacion y el control queda manifestada en diagnésticos realizados en el
sistema empresarial cubano (Comas, et al., 2011; Comas, 2013); coincidente con criterios internacionales,
reflejados por Porporato & Garcia; las acciones ejecutadas no responden a una planificaciéon estratégica
sino a modelos tradicionales con peso en la gestion econémico financiera (San Martin, 2018).
La existencia de un adecuado sistema de control de gestion es uno de los pilares que requiere cualquier
empresa para conocer su comportamiento y alcanzar el éxito a largo plazo, de acuerdo con la planificaciéon
establecida y el cumplimiento de los objetivos trazados (San Martin, 2018).
En el entorno actual, con los cambios constantes (econémicos, politicos, sociales, tecnolégicos,
ambientales y de mercado), los directivos empresariales deben estar alertas a las perturbaciones. Es una
necesidad que el control de gestion evoluciona hacia una concepciéon proactiva y que conjugue los
aspectos internos y externos de la organizacién. A medida que las organizaciones se desenvuelven,
necesitan obtener un mayor provecho de la informacién existente para lograr su desarrollo estratégico

(Tundidor, Medina, Nogueira, & Gonzalez, 2010).
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Comas asume que los estudios realizados sobre control de gestién en Cuba mencionan dos tendencias
evolutivas: la tradicional y la moderna. EI control de gestion tradicional presenta un perfil puramente
financiero, reactivo y netamente interno; y el control de gestion moderno se fundamenta en la eficacia,
eficiencia y efectividad del proceso de decision (Nogueira, et al., 2004). EIl control de gestiéon moderno
cuenta ademaéas con un sistema de alarma capaz de anticipar las desviaciones y darle seguimiento a los
factores intangibles que inciden en el proceso.

La evoluciéon del control de gestién contribuye a que este se transforme en una funciéon de apoyo y
coordinacién para pasar de su caracter reactivo al proactivo. No se habla de localizar errores o
desviaciones sino de impedirlos antes de que ocurran (Comas, 2013).

El concepto de control de gestion es abordado en investigaciones precedentes como la de Nogueira que
concreta el control de gestion moderno en tres dimensiones: estratégica, operativa y econdémica (figura 1)
(Nogueira, 2002). La nueva figura del control de gestion requiere de personas totalmente involucradas en

elnegocio, polivalentes y preparadas en diversas areas funcional (Montoya, 2009).

Estrategica

Orientado al despliegue
Orientado a la eficiencia de las estrategias

econdmica de la empresa

L

Operativa

Orientado al mejor uso de
los recursos

Economica
Figura 11.Dimensiones delcontrol de gestion. Fuente: Nogueira Rivera (2002).
A partir del criterio dado por varios autores Nogueira, Arellano, Medina, Herndndez, Jensen, Comas
plantean que el punto importante del control de gestion es su soporte sobre un SI, que brinde la
informacién necesaria y oportuna para la toma de decisiones, y el desempefio de las actividades en una
organizacidén con sus acciones correctivas y su seguimiento (Comas, 2013).
A modo de resumen, los aspectos esenciales relativos al control de gestién que presentan su vigencia y
los autores coinciden con lo planteado por Comas (2013) y Nogueira, etal. (2004) que son:

- Asegurar con anticipaciéon los cambios del entorno y su impacto en la empresa, esto garantiza la

eficiencia delcontrol.
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- Promover el autocontrol de las personas mientras actlan y toman decisiones, pues garantiza la
motivacion y la identificacion con los objetivos de la empresa.
- Ser complementado con un analisis formalizado que brinde la informacién para conocer los
resultados de la gestiéon.
- Ser realizado por la alta direccion, y por todos y cada uno de los miembros de la organizacion, en
funcion del cum plimiento de los objetivos estratégicos.
- Emplearindicadores tangibles e intangibles para gestionarelcambioy crear valor futuro.
- Estar relacionado con la direccion estratégica, la estructura organizativa, los procesos, el SI, el
liderazgo, los recursos humanos, la cultura organizativa, elcontrol financiero y el entorno.
- Ser flexible para contribuir a motivarelcomportamiento deseado, mas que a coaccionar hacia él.
- Serproactivo, permanente en eltiempo,adaptado alentorno y con caracter estratégico.
Dentro del control de gestion se destacan dos herramientas de amplia aplicacion: el CMI| y la gestién por
procesos (Nogueira, et al., 2004). A consideraciéon de los autores, debe incluirse también la gestién y
prevencion de riesgos, que se manifiesta en Cuba y otros paises a través del control interno como refiere
Bolafo (2014).
La direccidon estratégica integra un grupo de elementos que evolucionan con el pasar de los afios, en sus
comienzos solo se hablaba del término direccién o administracion que abarcaba las funciones necesarias
para regular todos los procesos de la empresa; un tiempo después surge el apelativo planificacion y
planeacion estratégica, imprescindible para la toma de decisiones 6 que aborda el futuro especifico; esta
concepcion desembocd en la conocidadireccion estratégica, la cual estd conformada por los elementos
trascendentales que permiten el funcionamiento efectivo de una empresa. El alineamiento estratégico de
forma general consiste en alinear todas las unidades, los procesos y departamentos para lograr los
objetivos propuestos a través de una estrategia trazada, lo que permite mejorar el rendimiento de la
empresa.Existen varias herramientas para el control de gestiéon entre las que se encuentra la prospectiva
que busca identificar aquellos escenarios futuros para la toma de correctas decisiones; el CMI| que ayuda a
las organizaciones a desplegar su estrategia para la mejora de la misma; el sistema ERP (planeacion de
los recursos empresariales) son sistemas de informacion integrados, adquiridos en forma de un paquete de
software comercial, con elobjetivo de dar soporte a la mayoria de las operaciones de una empresa.
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