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METODOLOGÍA PARA LA TRANSICIÓN A UN MODELO DE 
DIRECCIÓN ESTRATÉGICA SUSTENTADA EN PROCESOS

METHODOLOGY FOR THE TRANSITION TO A MODEL OF STRATEGIC 
MANAGEMENT BASED ON PROCESSES

Lindsay Rojas Roque¹,♦, Javier Rivero Villar¹, Nivian Montes de Oca Martínez¹ 

RESUMEN

La gestión por procesos gana cada vez más prestigio, entre otras razones por el hecho de 
que el funcionamiento de la Organización puede proyectarse, dirigirse y mejorarse como un 
conjunto de procesos interrelacionados para el cumplimiento de los objetivos estratégicos y 
para la satisfacción de las necesidades, lo que ha determinado la necesidad de búsqueda 
y desarrollo de nuevos modelos de gestión que permitan la supervivencia y estabilidad de 
las organizaciones tomando como base la Dirección Estratégica. En la literatura consultada 
se pudo corroborar la inexistencia de una metodología que integre coherentemente la 
Dirección Estratégica, la gestión por procesos y la administración de riesgos; es por esto 
que este artículo tuvo como objetivo diseñar una metodología para la transición a un modelo 
de Dirección Estratégica sustentada en procesos teniendo en cuenta estos precedentes. 
La metodología consta de cuatro fases: preparación para la transición, diagnóstico 
organizacional, diseño estratégico básico, e implementación, seguimiento y control. Se validó 
en una entidad de Ciencia, Tecnología e Innovación ubicada en la provincia de Mayabeque, 
Cuba, se definieron las principales brechas, se elaboró el nuevo diseño estratégico, y se 
propusieron los indicadores estratégicos para facilitar el diseño del Cuadro de Mando Integral 
de la Organización. La metodología propuesta favorece la flexibilidad en las organizaciones, 
permitiendo mayor coherencia para realizar los cambios, mejorar el desempeño de la gestión, 
mayor anticipación frente a desafíos y oportunidades que se generan de las condiciones 
externas y de la realidad interna, para lograr mayor competitividad y sostenibilidad. 
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ABSTRACT

Process management is gaining more and more prestige, among other reasons due to the 
fact that the functioning of the Organization can be projected, directed and improved as a set 
of interrelated processes for the fulfillment of the strategic objectives and for the satisfaction 
of the needs, what has determined the need to search and develop new management models 
that allow the survival and stability of organizations based on the Strategic Management. In 
the literature consulted, it was possible to corroborate the lack of a methodology that cohe-
rently integrates the Strategic Management, process management, and risk management; 
this is why this article aimed to design a methodology for the transition to a model of Strate-
gic Management based on processes taking into account these precedents. The methodo-
logy consists of four phases: preparation for the transition, organizational diagnosis, basic 
strategic design and implementation, monitoring and control. It was validated in an entity of 
Science, Technology, and Innovation located in the province of Mayabeque, Cuba, the main 
gaps were defined, the new strategic design was elaborated, and strategic indicators were 
proposed to facilitate the design of the Organization’s Balanced Scorecard. The proposed 
methodology favors flexibility in organizations, allowing greater coherence to make changes, 
improve management performance, greater anticipation in the face of challenges and oppor-
tunities that are generated from external conditions and internal reality, to achieve greater 
competitiveness and sustainability.

Keywords: Management models, Strategic Planning, Processes, Process management, Ris-
ks.

INTRODUCCIÓN

Las organizaciones en su objetivo de lograr mayor sostenibilidad han aprendido a gestionar 
o dirigir, anticipándose con decisiones transformadoras que permitan su supervivencia y de-
sarrollo, en medio de un entorno cambiante, hacia una concepción estratégica de la dirección 
(Alfonso, 2007). 

La veracidad de este planteamiento se aprecia al analizar la evolución de los diferentes 
enfoques de dirección que se han venido introduciendo en las organizaciones en busca del 
cambio, el crecimiento y el perfeccionamiento. Algunos de estos enfoques son: la dirección 
por objetivos, la Dirección Estratégica, la Dirección Estratégica basada en valores y más re-
cientemente la Dirección Estratégica integrada (Bolaño et al., 2014).

La Dirección Estratégica Integrada se centra en alcanzar la integración del sistema de ges-
tión de modo que sus elementos o subsistemas estén todos diseñados para asegurar que 
las prácticas de gestión aplicadas produzcan las habilidades y faciliten las relaciones que le 
permitan a la Organización alcanzar su visión del futuro en virtud de las estrategias planifica-
das (Alfonso et al., 2011).

Este nuevo enfoque de dirección se incluye armónicamente con los enfoques de dirección 
que le preceden, e incorpora en su funcionamiento otros sistemas de gestión como la gestión 
por procesos, la gestión por competencias, entre otros (Carballal, 2011).

La gestión por procesos gana cada vez más prestigio, entre otras razones, por el hecho de 
que las Organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos (Zaratiegui, 1999). Una 
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medida de su desarrollo evolutivo lo constituye el hecho de que en principio se consideraba 
sólo como un enfoque o herramienta supeditada o enmarcada dentro de otros sistemas de 
gestión, sin embargo, actualmente su relevancia y carácter generalizador hacen que poco a 
poco adquiera personalidad propia (Hernández et al., 2013).

Según Alfonso (2007) el funcionamiento de la Organización puede proyectarse, dirigirse y 
mejorarse como un conjunto de procesos interrelacionados para el cumplimiento de los obje-
tivos estratégicos y para la satisfacción de las necesidades; pese a esto, en la actualidad las 
Organizaciones cubanas tienen una tendencia a regirse por un enfoque jerárquico funcional, 
lo que evidencia la centralización en las tareas y no en los resultados, donde no se observan 
los vínculos entre las actividades (Alfonso et al., 2011; Álvarez & Vizcaíno, 2015).

Se está reconociendo la necesidad de que los sistemas modernos de dirección y gestión 
empresarial desarrollen la administración de riesgos, como una parte integral del proceso 
de administración, para proyectar acciones que permitan dar una mayor seguridad a la im-
plementación de las estrategias (Cienfuegos, 2009; Ornés, 2011; Bolaño et al., 2011; Lyon & 
Hollcroft, 2012; López et al., 2013; Bolaño et al., 2014).

Únase a esto la aprobación e implementación de la ISO 9001 del 2015 que demanda de la 
Alta Dirección un mayor compromiso, liderazgo y participación, comenzando por el estable-
cimiento de la Dirección Estratégica y siguiendo por la toma de conciencia que debe tenerse 
acerca del contexto donde opera la Organización y la complejidad de sus relaciones; así 
como la determinación de los riesgos que pueden afectar su capacidad para cumplir con los 
objetivos organizacionales establecidos.

En los momentos actuales se requiere de proyecciones estratégicas que posibiliten a los 
sucesos futuros que preparen el entorno y que sirvan de base para el establecimiento de ob-
jetivos, aspecto que se refleja a través de los modelos de Dirección Estratégica. Durante los 
últimos años ha ganado fuerza la concepción de poner en primer plano los procesos, lo cual 
no significa que de forma absoluta todos los trabajos y áreas de una organización obligato-
riamente deban organizarse sobre esta base, pero las experiencias acumuladas y la realidad 
de la vida en las organizaciones que han adoptado los sistemas o formas que hacen énfasis 
en los procesos así lo demuestran (Carballal, 2011).

Tomando como punto de partida estos antecedentes se llevó a cabo un estudio de la literatura 
tanto nacional como internacional de metodologías para la transición a una gestión por pro-
cesos. En el contexto actual cubano destacan el Modelo de Dirección Estratégica Integrada 
del Sistema de Dirección de la Empresa (DEISDE) (Alfonso, 2007) y el Modelo de Dirección 
Estratégica basado en la Administración de Riesgos (DE – ARISDE) (Bolaño et al., 2014); a 
partir del análisis bibliográfico realizado, se pudo corroborar que no existe propiamente una 
metodología para llevar a cabo la transición de un modelo de Dirección por Objetivos a una 
Dirección sustentada en procesos, incluyendo la gestión de los riesgos en Organizaciones 
que basen su sistema de gestión en un modelo de Dirección Estratégica.

Analizados los puntos antes expuestos se plantea como problema la inexistencia de una 
metodología que establezca los pasos para la transición a un modelo de Dirección Estra-
tégica sustentada en procesos. Por lo que se definen como objetivos de este artículo: (1) 
diseñar una metodología para la transición a un modelo de Dirección Estratégica sustentada 
en procesos y (2) validar la metodología propuesta en una entidad de Ciencia, Tecnología e 
Innovación ubicada en la provincia de Mayabeque, Cuba. Basado en el problema planteado 
se propone como hipótesis que si se desarrolla coherentemente una metodología que inte-
gre coherentemente la Dirección Estratégica, la gestión por procesos y la administración de 
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riesgos se favorece la flexibilidad en las organizaciones, permitiendo mayor coherencia para 
realizar los cambios, mejorar el desempeño de la gestión, mayor anticipación frente a desa-
fíos y oportunidades que se generan de las condiciones externas y de la realidad interna, 
para lograr mayor competitividad y sostenibilidad.

MATERIALES Y MÉTODOS:
Bases teórico-metodológicas: 
Se realizó un análisis bibliográfico considerando como palabras clave los términos: Dirección 
Estratégica, Dirección Estratégica Integrada, Planificación Estratégica, Gestión por proce-
sos, transición a la gestión por procesos, y administración de riesgos. Se consultaron varias 
fuentes bibliográficas empleando como motores de búsqueda fundamentales Google Scholar 
y CrossRef, 

Se identificaron seis metodologías que incluían elementos de la Dirección Estratégica inte-
grada con énfasis en la dirección por procesos (Negrín, 2003; Junta de Castilla y León, 2004; 
Román, 2006; Alfonso, 2007; Carballal, 2011; Cejas, 2012), las cuales facilitan el tránsito de 
las organizaciones hacia una gestión por procesos. La Figura 1 muestra el nivel de inclusión 
de cada elemento en las metodologías analizadas, y la Figura 2 muestra el porciento de ele-
mentos que se incluyen en cada una de las metodologías. 

Se observa que hay una alta coincidencia de los elementos que las componen, destacan el 
procedimiento propuesto por Alfonso (2007) con énfasis especial en el diseño estratégico, y 
el de Carballal (2011), siendo esta última una de las que más elementos aporta al ser más 
integradora y flexible en su diseño y aplicación a otras organizaciones que no son empresas. 

Figura 1. Nivel de inclusión de cada elemento en las metodologías analizadas
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Figura 2. Porciento de elementos que incluye cada metodología

Para la inclusión en la metodología del enfoque de riesgos se revisaron los requisitos de 
gestión de la norma ISO/IEC 31010:2015, las técnicas de apreciación del riesgo del modelo 
DE–ARISDE (Bolaño et al., 2014), el método de identificación-medición-evaluación de ries-
gos para la Dirección Estratégica (Bolaño et al., 2011), y los aportes de José Carlos Melo en 
su libro Gestión de riesgos en la Organización: teoría y práctica (Melo, 2015).

La metodología propuesta incluye siete premisas, que definen supuestos a considerar ante 
circunstancias o condiciones futuras que podrán afectar la implementación de la metodología 
diseñada (Murillo, 2012); en su elaboración se tuvo en cuenta el Modelo DEISDE (Alfonso, 
2007), así como del análisis de las metodologías estudiadas. 

Premisas:
Sistema de Gestión de la Calidad implementado en la Organización
Contexto organizacional que refuerce las habilidades para el trabajo en equipo
Reconocimiento de la necesidad de una Gestión por Procesos
Compromiso de la Alta Dirección y miembros del Organización para proyectar, implantar y 
controlar la estrategia de cambio y dar seguimiento a la Gestión por Procesos
Proceso de dirección de la Organización basado en un Modelo de Dirección Estratégica
Desarrollo de consenso sobre la necesidad del cambio en la Organización hacia la integra-
ción de los sistemas de gestión
Trabajadores preparados

Diseño metodológico:
Se consideró que todos los elementos expuestos en cada una de las metodologías se podían 
agrupar en cuatro fases o etapas que abarcaran todas las tareas propuestas. En la Figura 3 
se muestra el diseño metodológico propuesto.
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Figura 3. Metodología para la transición a un modelo de Dirección Estratégica sustentada 
en procesos

Descripción de la metodología:
Fase I: Planificación para la transición a un modelo de Dirección Estratégica sustentada en 
Procesos
Objetivo: Seleccionar y capacitar al equipo que va a realizar el cambio de la Organización ha-
cia la Dirección Estratégica sustentada en Procesos, y valorar las premisas para la transición.

La importancia de esta etapa radicó en que es imprescindible preparar y sensibilizar a las 
personas que lideran todo el proceso de cambio en la Organización, y concientizar la necesi-
dad del cambio en la mente de los directivos; con vistas a lograr que el proceso de transición 
al nuevo modelo de gestión que se propone se lleve a cabo de forma eficiente.

Paso 1: Definición el equipo de gestión del cambio

En este paso se tuvieron en cuenta determinados requisitos para seleccionar a las personas 
posibles de conformar el equipo de expertos: nivel de calificación en lo referente a la Direc-
ción Estratégica y Gestión por Procesos, para ofrecer valoraciones conclusivas acerca de la 
problemática planteada con un máximo de competencia; años de experiencia; conocimiento 
del trabajo que desempeñan; cargo que ocupan en la organización; y preparación en la ges-
tión de riesgos en el contexto estratégico. 

Paso 2: Selección del líder del equipo

Para la selección del líder del equipo de cambio se tuvieron en cuenta los resultados obte-
nidos a partir del análisis del coeficiente de competencia, se estableció como requisito: que 
formara parte de la Alta Dirección preferiblemente con más de 10 años de experiencia en la 
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Organización, que poseyera habilidades directivas, amplios conocimientos referentes a la Di-
rección por Procesos y a la Gestión de riesgos, así como buenas habilidades comunicativas, 
ya que es el encargado de garantizar la comunicación a todos los niveles.

Paso 3: Sensibilización de los directivos y trabajadores

En este paso se llevaron a cabo acciones para sensibilizar a las personas para que recono-
cieran la necesidad de cambio y desarrollaran consenso sobre la misma, motivados por un 
reto de superación y perfeccionamiento constantes. Se desarrollaron talleres, seminarios, y 
otras iniciativas, con el objetivo de movilizar y organizar a los trabajadores, por lo que primó 
el trabajo en grupo. Este paso se apoyó en especialistas externos que pudieran brindar su 
experiencia en relación con el proceso de transición.

Paso 4: Valoración de las premisas para el cambio

Se empleó el Método Delphi para la valoración de las premisas propuestas por parte de los 
expertos seleccionados. Posteriormente se demostró la confiabilidad en la consulta a los 
expertos mediante un análisis de concordancia utilizando el coeficiente de concordancia de 
Kendall (W). Se empleó el paquete estadístico MINITAB versión 15.1 para demostrar la con-
cordancia entre los especialistas a partir de este coeficiente.

Fase II: Diagnóstico organizacional
Objetivo: Diagnosticar interna y externamente la organización para tener una visión global de 
los problemas que afectan la integración del Sistema de Dirección y las brechas que existen 
con las organizaciones tomadas como referencia para el estudio.

Durante esta etapa el trabajo principal que realizó el equipo de expertos consistió en la 
identificación y evaluación de una serie de categorías básicas asociadas a la Dirección por 
Procesos relacionadas con la propia Organización.

Paso 1: Caracterización de la Organización

En este paso se emplearon fundamentalmente la observación, la entrevista no estructurada y 
la revisión de documentos referentes a la Organización; se analizó el organigrama y el mapa 
de procesos, y se utilizaron representaciones gráficas para facilitar el análisis de los elemen-
tos de interés para la investigación.

Paso 2: Diagnóstico del proceso de Dirección Estratégica

El diagnóstico de este proceso se realizó mediante la aplicación a los expertos de la lista 
de chequeo propuesta por Alfonso (2007), para identificar las brechas entre el proceso de 
Dirección Estratégica de la Organización, tomando como patrón de referencia el modelo 
DEISDE. En este paso se empleó el coeficiente de concordancia de Kendall, que constituye 
una medida de coincidencia entre las valoraciones brindadas por los expertos con relación a 
la lista de chequeo. 

Paso 3: Diagnóstico del proceso de Planificación Estratégica

Para diagnosticar el proceso de Planificación Estratégica se analizó el comportamiento del 
mismo en un período de tiempo que oscila entre tres y cinco años, el análisis abarcó los 
indicadores de desempeño en el período determinado, el flujograma y la ficha del proceso, 
tomando como base los requisitos establecidos por el organismo rector para la consecución 
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del proceso.

Paso 4: Determinación del grado de aplicación del enfoque por procesos

Se empleó la lista de chequeo propuesta por Delgado (2011), la cual está conformada por 
doce preguntas donde la evaluación refleja el nivel de enfoque a procesos (NEP) existente 
en la Organización, y se aplicó a los especialistas de los procesos. A partir de las puntua-
ciones obtenidas según la valoración de los expertos se tabularon los datos y se determinó 
la concordancia entre los especialistas mediante el coeficiente de Kendall. Se asumieron 
las siguientes alternativas: si el NEP es mayor al 90%, el grado de aplicación se considera 
Adecuado; si oscila entre el 50% y el 89%, se considera Medio; y si es inferior al 49% se 
considera Muy Bajo. En general cuando el grado de aplicación es muy bajo, corresponde a 
una Organización que trabaja de manera funcional.

Paso 5: Determinación del Nivel de Integración interno del sistema de Dirección (NISDE)

Para calcular el Nivel de Integración entre los procesos de la Organización se establecie-
ron una serie de consideraciones que, de forma general, consistieron en: definir todos los 
procesos que se realizan (teniendo en cuenta el mapa de procesos actual); confeccionar 
una matriz de interrelación entre los procesos; realizar entrevistas a los especialistas de 
procesos para establecer los flujos logísticos entre los procesos, y conocer la importancia y 
desempeño de ese proceso para el resto en una escala de cinco niveles (1-Nada importante, 
2-Poco importante, 3-Medianamente importante, 4-Importante; 5-Muy importante); buscar las 
relaciones críticas (I ≥ 3 y D ≤ 3); y calcular el NISDE interno entre procesos propuesto por 
Alfonso (2007).

Paso 6: Diagnóstico externo de la organización

En este paso se empleó la técnica del Benchmarking, que no es más que fijar patrones, hitos 
o modelos a estudiar para realizar comparaciones que permitan evaluar la excelencia de la 
Organización. Para determinar los modelos de referencia se identificaron quiénes eran los 
grupos líderes en el sector de la ciencia, así como su proyección estratégica, para lo cual se 
requirió conocer cómo se organizaban, cómo era el diseño estratégico; y otros elementos de 
interés para la Organización.

Paso 7: Identificación de brechas de la Dirección Estratégica

Teniendo en cuenta los resultados de la lista de chequeo y de las brechas identificadas 
como parte del diagnóstico externo de la Organización se determinaron los elementos que 
limitaban el proceso de Dirección Estratégica, los cuales constituyen riesgos para el estable-
cimiento del rumbo estratégico. Para analizar las interrelaciones de los elementos limitantes 
se emplearon los diagramas y matrices de relaciones propuestas por Alfonso (2007) que 
promueven el análisis de las relaciones causa-efecto de los elementos del proceso de Di-
rección Estratégica, con el objetivo de facilitar el análisis integrado de la situación actual del 
Organización.

Paso 8: Estimación del impacto de los riesgos de la dirección

Los riesgos identificados se relacionaron con los resultados del desempeño anterior de la 
Organización, las debilidades y amenazas identificadas en el diagnóstico estratégico, las 
relaciones entre los procesos y de otros aspectos que considere la Organización. Se realizó 
la estimación del impacto de los riesgos mediante el criterio de expertos a partir de la aplica-
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ción de métodos basados en evidencia considerando seis niveles, caracterizando cada uno 
de forma cualitativa según la propuesta de Melo (2015), tal y como se muestra en la Tabla 1.
 
Tabla 1. Estimación cualitativa del impacto de los riesgos.

Valor cualitativo Descripción del impacto

0 No hay impacto

Muy bajo Muy bajo impacto en la gestión de la Organización

Bajo Incidencias en la gestión de la Organización que implica pérdidas eco-
nómicas bajas.

Medio Afectación en la gestión interna de la Organización que implica pérdi-
das económicas medianas.

Alto Afectación en la gestión interna de la Organización que implica pérdi-
das económicas grandes.

Muy alto Afectación relevante en la gestión de la Organización que implica pér-
didas económicas muy grandes, de reputación o de imagen.

Fuente: Melo (2015)

Paso 9: Tratamiento de los riesgos identificados

La NC ISO/IEC 31010:2015 establece que la decisión sobre el tratamiento del riesgo puede 
depender de los costos y de los beneficios de aceptar el riesgo, y de implantar controles 
mejorados. Según Melo (2015) el tratamiento de riesgo se define como el proceso de diseño, 
selección e implantación de medidas para modificar el nivel o valor de riesgo estimado. Aun-
que no se considera dentro de los aspectos relacionados con este, la aceptación del riesgo 
se podría tomar como la primera manifestación del tratamiento, pues con esta decisión la Or-
ganización acepta o asume un Nivel de Riesgo determinado en el marco de su desempeño:

Evitación del riesgo: Requiere que se haga un análisis para tomar las medidas necesarias 
a partir de cambios en métodos de trabajo o estructura de la Organización que eliminen la 
posibilidad de ser parte de situaciones evaluadas como peligrosas dentro del marco de su 
gestión.

Optimización del riesgo: Se lleva a cabo para disminuir la frecuencia de ocurrencia, el im-
pacto del riesgo, y aumentar la detección a través de medidas preventivas en los procesos, 
las cuales deben tener un análisis de costo-beneficio sobre la base del cumplimiento de 
requisitos legales y normativos.

Traspaso del riesgo: Es el proceso de repartir con otras organizaciones la carga de pérdidas 
de un riesgo determinado. El traspaso del riesgo se ejecuta de forma general, a través de un 
contrato de seguro que recoge las principales obligaciones de las partes. 

Retención del riesgo: Es una variante de la aceptación del riesgo, por tanto, se debe llevar 
a cabo un análisis de qué se acepta en cuanto a Nivel de Riesgo, a partir de las condiciones 
propias de la Organización, su objeto empresarial o encargo estatal.

Paso 10: Elaboración del cronograma de trabajo para el diseño estratégico de la organización

En este paso se registró cronológicamente la programación de las actividades correspon-
dientes a la etapa de diseño estratégico. Se utilizó el Diagrama de Gantt para realizar la pro-
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gramación de cada uno de los pasos a realizar como parte de la Fase III referente al diseño 
estratégico. Se empleó el Microsoft Office Project 2016, el cual facilita la conformación del 
programa general y su monitoreo, ya que permite conocer los responsables en cada caso, 
así como las fechas de inicio y terminación de cada actividad.

Fase III: Diseño estratégico
Objetivo: Determinar la nueva proyección estratégica de la Organización

Para llevar a cabo de forma eficiente esta etapa, se tomaron como base en cuenta todas las 
brechas y debilidades identificadas en la fase anterior, tanto desde el punto de vista interno 
y externo, ya que aportaron los elementos que se deberán considerar en el nuevo diseño es-
tratégico en busca de la excelencia e integración en la gestión. Durante esta fase se tuvieron 
en cuenta los riesgos relacionados con la estrategia de la Organización que se materializan 
en los procesos, afectando a los objetivos estratégicos formulados e impactando en el cum-
plimiento de la misión y el no alcance de la visión.

Paso 1: Planteamiento del rumbo estratégico (actualización de Misión y Visión)

Este paso es de suma importancia ya que la Misión es la razón de ser de la Organización y su 
formulación tiene consecuencias en la estructura. Por otro lado, la Visión considera aquello 
que se desea alcanzar a largo plazo, es la capacidad de ver más allá. La visión bien definida, 
dirigida y comunicada, motiva al personal a cumplir la razón de ser de la organización, es 
decir, su misión. 

En este paso primó el trabajo en grupo, se realizaron sesiones de tormenta de ideas divi-
diendo a los participantes en grupos. Las ideas propuestas por cada grupo se comunicaron 
al resto de los equipos conformados con el objetivo de buscar los puntos coincidentes y por 
consenso formular una nueva misión y visión de la Organización, colectivamente aceptada.

Paso 2: Diseño objetivos estratégicos en resultados medibles

A criterio de varios autores en la bibliografía, los objetivos eficaces tienen las siguientes 
características: especificidad, asequibilidad, mensurabilidad, orientados a resultados y limi-
tados en el tiempo. Los objetivos trasladan la misión a términos concretos para cada nivel de 
la organización, por lo que deben guardar coherencia con la misión y con el análisis interno y 
externo. Deben estar enfocados a obtener resultados específicos en términos económicos y 
financieros, de satisfacción de necesidades, de procesos y de desarrollo humano.

Paso 3: Diseño de estrategias para el logro de los objetivos

Las estrategias son los planteamientos que sirven para cumplir la misión de la Organización, 
o sea, se determinaron los objetivos a largo plazo y se eligieron las acciones y se asignaron 
los recursos necesarios para conseguirlos. La Alta Dirección fue la encargada de definir las 
estrategias ya que constituyen una guía de direccionamiento para alcanzar los objetivos, y de 
este modo convertirse en la Organización que se desea ser en un futuro.

Paso 4: Definición de los procesos de la Organización

El equipo de expertos, apoyándose en otros especialistas y a través de la técnica de tormen-
tas de ideas valoró cuáles procesos pueden ser eliminados o integrados con otros procesos, 
de forma tal que se logre el cumplimiento del rumbo estratégico de la Organización. 
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Posteriormente se buscaron los macroprocesos (áreas de resultados claves) que contribuían 
esencialmente al logro de los objetivos estratégicos y a la misión de la organización, y los 
procesos relevantes (de tres a diez procesos) que se incluyeron en cada macroproceso. Para 
el establecimiento de los macroprocesos se realizaron sesiones de trabajo en grupo con di-
rectivos de la Organización, así como representantes de las diferentes áreas funcionales de 
la Organización y responsables de procesos. 

Paso 5: Determinación de procesos clave

Los procesos clave se consideren esenciales para el rendimiento efectivo en la Organiza-
ción; los logros dentro de estos procesos son necesarios para llevar a cabo con éxito su 
Misión y para que cumpla con las expectativas generadas. Si bien estos procesos no llegan 
a cubrir todo lo que logrará la Organización, identifican los aspectos significativos de los 
cuales depende su desempeño. Se establecieron los criterios que consideró la Organización 
(impacto, cliente, resultados, entre otros), de forma tal que se pudo conformar una matriz de 
prioridades para determinar el orden de prioridad con que fueron estudiados y analizados los 
procesos clave.

Paso 6: Selección de los responsables de los procesos

El responsable del proceso se convierte en un directivo integrador con poder de decisión 
sobre el proceso, pero fue necesario que el equipo de cambio y los directivos reconocieran 
que no necesariamente tenía que ser uno de los directivos funcionales que ejercen su poder 
jerárquico en la Organización. Se consideraron aquellos miembros que, aunque eran o no 
dirigentes, se sentían identificados con el proceso y tenían una buena comunicación, ya que 
necesita relacionarse con las diferentes áreas o unidades organizativas que intervienen en el 
proceso, manteniendo el control en su conjunto. 

Paso 7: Definición de los límites preliminares de cada proceso

Cada responsable estableció los límites preliminares de su proceso, o sea, dónde comenza-
ba y terminaba, lo cual estuvo en correspondencia con los criterios de las diferentes áreas y 
personas involucradas. Durante este paso, se llevaron a cabo sesiones de trabajo en grupo, 
con el objetivo de lograr un consenso en relación a los límites preliminares, que fueron esta-
blecidos oficialmente como resultado final de este paso. 

Paso 8: Conformación y entrenamiento de los equipos de mejora de procesos (EMP)

Los equipos de proceso tuvieron entre seis y doce miembros que representaban todas las 
disciplinas funcionales interesadas, y que además estaban bien relacionados con la misión, 
objetivos y estrategia de la Organización. Se impartieron talleres, seminarios y cursos para 
capacitar en habilidades básicas de trabajo en equipo, aplicación de técnicas participativas, 
de solución de problemas y toma de decisiones en grupo.

Paso 9: Determinación de Factores Claves del Éxito (FCE)

Los FCE constituyen un elemento de medición para evaluar la eficacia de un proyecto de me-
jora y se definen por los requerimientos que le imponen al proceso todas aquellas personas, 
grupos u Organizaciones a las cuales afecta, tanto de forma positiva como negativa. Estos 
factores se determinaron a partir de ideas sobre la base de la experiencia de los implicados, 
por lo que se desarrollaron sesiones de tormenta de ideas. El número de factores clave de-
tectados no fue excesivo, ya que puede complicar el análisis posterior, de ahí la conveniencia 
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de reducir el listado de los factores clave a no más de cinco o seis.

Paso 10: Desarrollo de planes de implantación de los cambios

Los planes partieron de definir una misión del EMP, que definía exactamente la razón de ser 
del equipo. El cronograma de ejecución detalló las diferentes actividades que el EMP debía 
desarrollar y los resultados que se debían alcanzar en cada una, para lo cual se empleó el 
Diagrama de Gantt.

Fase IV: Implementación, seguimiento y control
Objetivo: Ejecutar los cambios previstos en los procesos y diseñar los nuevos sistemas de 
medición y control.

Esta fase se ejecutó por parte de un Equipo de Implementación del Proceso (EIP), donde 
participaron todos los miembros del EMP, pero también estuvieron constituidos por nuevos 
miembros, sobre todo por aquellos que tenían una incidencia directa en la ejecución del pro-
ceso diseñado o rediseñado. 

Como parte de esta fase, se implementaron todos los cambios realizados en la fase anterior 
de la metodología referente al Diseño Estratégico. Se diseñó el sistema de medición y con-
trol, se determinó la eficacia de los cambios realizados, y se garantizó la retroalimentación 
inmediata de los resultados mediante el último paso propuesto que lo constituye la mejora 
continua. 

Paso 1: Capacitación a todos los trabajadores con el resultado del diseño estratégico

Es necesario que todos los trabajadores comprendan y se sientan identificados con la nue-
va misión y visión, teniendo siempre como premisa que el factor humano es decisivo para 
la consecución de las mismas. Se realizaron talleres, seminarios y sesiones de trabajo con 
todos los trabajadores, y se aplicaron de encuestas y entrevistas para determinar el nivel de 
compromiso de los mismos.

Paso 2: Diseño o rediseño de procesos

Como parte de este paso se elaboró el diagrama de flujo del proceso, se identificaron las 
actividades de valor agregado para evaluar el impacto de cada actividad del proceso sobre 
los FCE, se calcularon las oportunidades de mejora, y se aplicó benchmarking al proceso con 
vistas a elaborar un nuevo diseño del mismo, tomando en cuenta los objetivos estratégicos 
establecidos y también los FCE. 

En este punto se llevó a cabo un análisis de mejoramiento en cuanto a costos y riesgos, 
previo a la implementación del proceso. Entre las herramientas que se usaron en la identifi-
cación de riesgos se encuentran Diagrama Ishikawa, IDEFO, Listas de chequeo de los proce-
sos, Árboles de fallas, Árboles de eventos, Análisis de puntos críticos de control, entre otros. 

Paso 3: Medición y evaluación de los riesgos de los procesos

En este paso se tuvieron en cuenta la propuesta de la ISO 31000:2009, el Método de identi-
ficación-medición y evaluación de riesgos de Bolaño et al. (2011), y el Modelo de administra-
ción de riesgos DE – ARISDE de Bolaño et al. (2014), ya que estas metodologías son las que 
incluyen la mayor cantidad de elementos a considerar como parte de la gestión de riesgos. 
Sobre esta base se elaboró un procedimiento para la administración de riesgos en el centro 
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para llevar a cabo la medición y evaluación de estos tanto cualitativa como cuantitativamente. 

Paso 4: Tratamiento de los riesgos identificados

En este paso se tuvieron en cuenta las consideraciones establecidas por Melo (2015), las 
cuales se esclarecieron en el Paso 9 de la Fase II.

Paso 5: Implementación de los cambios y comunicación del riesgo

El EIP preparó un plan detallado y fue el encargado de coordinar los cambios que se reali-
zaron, quedando documentados en los procedimientos de trabajo. Este equipo mantuvo un 
estrecho control sobre cada cambio, con el fin de asegurar que se implementara de forma 
correcta. 

La comunicación del riesgo como parte integrante del sistema de comunicación de la Or-
ganización implicó una constante relación entre los trabajadores y los diferentes niveles de 
dirección, con el objetivo de conocer los cambios provocados en el análisis de los procesos, 
el desempeño de estos, los riesgos identificados, su estimación y medidas de tratamiento, 
logrando una mejora continua en la gestión de los riesgos determinados.

Paso 6: Diseño del sistema de medición y control

A criterio de Carballal (2011) antes de que la Organización pueda diseñar un sistema de me-
dición es necesario definir requerimientos e indicadores concretos que permitan evaluar el 
desempeño. Como parte de este paso se propuso la implementación del Cuadro de Mando 
Integral (CMI) como herramienta de gestión para el establecimiento de los indicadores que 
conciernen a la Organización. Es costumbre en las organizaciones tener un número determi-
nado de indicadores para los objetivos, y por otro lado otro grupo de indicadores para medir 
y evaluar la eficacia de los procesos determinados para la gestión. Se hizo un análisis de 
estos, para dar un sentido de integración a los mismos, que contribuyó a la disminución de 
tiempo en análisis, viendo los problemas y soluciones de manera integral .

Paso 7: Determinación del grado de aplicación del enfoque por procesos

Se empleó la lista de chequeo propuesta por Delgado (2011) teniendo en cuenta las consi-
deraciones establecidas por el propio autor, las cuales quedaron plasmadas en el Paso 4 de 
la Fase II. 

Paso 8: Determinación del Nivel de Integración interno del sistema de Dirección (NISDE)

Para el cumplimiento de este paso se calculó el indicador propuesto por Alfonso (2007) basa-
do en las relaciones de los procesos. Se tuvieron en cuenta las consideraciones establecidas 
como parte del Paso 5 de la Fase II de esta metodología, pero en este caso se tomaron como 
referencia los nuevos procesos establecidos.

Paso 9: Evaluación del desempeño y control

Lo que se perseguía en este paso es el análisis crítico de los resultados ofrecidos a partir 
de la aplicación de la lista de chequeo para determinar el grado de aplicación del enfoque 
por procesos y del cálculo del NISDE, con el objetivo de conocer si los cambios realizados 
contribuyeron a incrementar el nivel de enfoque por procesos, así como a la integración de 
los procesos de la organización.
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Paso 10: Mejora continua

En este paso se consideró que el cambio realizado había llegado a concretar una significativa 
ruptura en el desempeño de la organización, y a partir de aquí, esta no puede dejar de me-
jorar. Es necesario obtener información directa por parte de los clientes, tanto internos como 
externos, ya que son los únicos capaces de evaluar si las actividades del proceso se ejecu-
tan de acuerdo con sus requerimientos. La mejora continua se lleva a cabo por los propios 
equipos que trabajan en el proceso, que serán los encargados de aportar las ideas para su 
mejora, por ser los que están directamente relacionados con sus clientes.

RESULTADOS

La metodología se aplicó en una entidad de Ciencia, Tecnología e Innovación para conducir 
la elaboración y establecimiento del Plan Estratégico para el período 2017-2021, a continua-
ción, se relacionan de forma general los principales resultados obtenidos en cada una de las 
fases.

Fase I: Planificación para la transición a un modelo de Dirección Estratégica susten-
tada en Procesos

Se aplicó una encuesta a 9 expertos para determinar el grado de cumplimiento de las pre-
misas propuestas. El procesamiento de los datos se realizó a partir del empleo del Método 
Delphi, mediante el programa estadístico Método de Consultas a Expertos. De acuerdo a los 
resultados obtenidos todas las premisas propuestas son consideradas como Muy Adecua-
das, existiendo una concordancia entre los expertos del 66.5%. Estos resultados corroboran 
que en el centro existen las condiciones necesarias para acometer el proceso de transición 
al modelo de Dirección Estratégica sustentada en Procesos.

Fase II: Diagnóstico organizacional

Al aplicar las herramientas propuestas en cada uno de los pasos se determinó que el nivel 
de enfoque a procesos es de 60.19%, por lo que el grado de aplicación se considera medio; 
y existe un bajo Nivel de Integración interna del Sistema de Dirección (0.23). 

Las principales brechas identificadas tomando como referencia el Modelo DEISDE, están 
relacionadas con los equipos de mejora, diagnóstico, diseño y rediseño de procesos clave y 
funcionales, y la supervisión y ajuste.

Para la cuantificación de los riesgos asociados a las amenazas y debilidades identificadas se 
aplicó un procedimiento para la administración de riesgos en la Organización, tomando como 
base de la propuesta de la ISO 31000:2009, el Método de identificación-medición y evalua-
ción de riesgos de Bolaño et al. (2011), y el Modelo de administración de riesgos DE – ARIS-
DE de Bolaño et al. (2014). El procedimiento realizó un análisis cualitativo y cuantitativo de 
los valores de riesgos estimados, tanto desde el punto de vista estratégico como del econó-
mico-financiero, y es aplicable a todos los procesos y actividades de un Sistema de Gestión.

Fase III: Diseño estratégico

A partir de los resultados obtenidos en el diagnóstico se definió el nuevo diseño estratégico 
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de la organización, a continuación, se relacionan los aspectos fundamentales relacionados 
con esta fase:

Misión: Somos un centro de Ciencia, Tecnología e Innovación que contribuye al desarrollo 
sostenible de la sanidad animal, vegetal y humana, a partir de la ejecución de proyectos bá-
sicos y de innovación tecnológica, formación académica, desarrollo de productos y servicios 
científico técnicos especializados, con un personal altamente calificado y comprometido.

Visión: Ser un centro de referencia nacional y en la región de Latinoamérica y el Caribe para 
la generación de conocimientos, formación académica, desarrollo de productos y servicios 
científicos-técnicos competitivos para el sector agroalimentario, con enfoque a una Salud.

Procesos: Los procesos clave se hicieron corresponder en su nomenclatura con las Áreas 
de Resultados Claves del centro. La Figura 4 muestra el mapa de procesos diseñado.

Figura 4. Mapa de procesos de la organización objeto de estudio

Factores Claves de Éxito:
•	 Incremento de los ingresos 
•	 Reducción de los gastos 
•	 Fidelidad y retención de Clientes 
•	 Crecimiento del mercado 
•	 Rapidez y Flexibilidad ante los cambios del entorno 
•	 Tecnologías, productos y servicios científico-técnicos con alto valor agregado 
•	 Fuerte Sistema de Información y Comunicación para la Toma de Decisiones. 
•	 Personal competente y motivado 
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•	 Experiencia y reconocimiento en la investigación científica y Formación académica  

Fase IV: Implementación, seguimiento y control

Actualmente en la entidad objeto de estudio está en fase de elaboración de un 
procedimiento para el diseño de un sistema de Control de Gestión apoyado en el 
Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta fundamental para su diseño, 
tomando como referencia el mapa estratégico de indicadores globales identificados, 
el cual se muestra en la Figura 5, y está en correspondencia con los FCE previamente 
establecidos.

Mapa estratégico del Centro Nacional de Sanidad Agropecuaria
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Figura 5. Mapa estratégico de la organización objeto de estudio

DISCUSIÓN

Para analizar las tendencias actuales de la Dirección Estratégica, se estudiaron 21 fuentes 
bibliográficas relacionadas con el campo de estudio de la Dirección Estratégica (Rummler & 
Brache, 1995; Chiavenato, 2002; Kaplan & Norton, 2005; Gary, 2005; Ramírez, 2005; Ma-
llette & Hopkins, 2013; Fisher & Oberholzer, 2013; Conley et al., 2013; Mitchell et al.,  2013; 
Martin et al., 2013; Becerra et al., 2013; Moya et al., 2013; Valdés et al., 2013; Stachuk et 
al., 2013; Caballero et al., 2014; Choe et al., 2014; Bolaño et al., 2014; Vallejo et al., 2015; 
Álvarez & Vizcaíno, 2015; Sánchez, 2016; Briones et al., 2017). En un análisis exploratorio 
de estos documentos se observó que las características de mayor atención por los investi-
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gadores se enfocan hacia: las mejoras en el proceso de Dirección Estratégica (PDE), énfasis 
en determinado tipo de estrategia (E), enfoque de recursos, capacidades y competencias 
(ERC), integración estratégica (IE), alineación estratégica (AE). Predominan las aplicaciones 
en empresas (ApE) por encima de las que se realizan en el sector público (ASP). 

Por otro lado, solo 10 autores hacen referencia a la Gestión por Procesos (GP) (Rummler & 
Brache, 1995; Kaplan & Norton, 2005; Valdés et al., 2013; Becerra et al., 2013; Moya et al., 
2013; Caballero, Gómez & Díaz, 2014; Bolaño et al., 2014; Vallejo et al., 2015; Álvarez & 
Vizcaíno, 2015; Briones et al., 2017) a pesar de la necesidad de lograr la integración en la 
cadena de procesos de la organización como un escaño superior del sistema de Dirección de 
las organizaciones, donde lo principal es satisfacer las necesidades crecientes de los clientes 
y la sociedad, y como consecuencia obtener niveles de eficacia y eficiencia superiores.

La Administración de riesgos (AR), es el aspecto menos tratado por los autores, siendo abor-
dada solo por tres (Bolaño et al., 2014; Vallejo et al., 2015; Sánchez, 2016), lo cual contrasta 
con la necesidad de desarrollar la administración de riesgos, como una parte integral del 
proceso de administración, para lograr mayor anticipación frente a desafíos y oportunidades 
que se generan de las condiciones externas y de la realidad interna.

La Tabla 2 muestra la inclusión de los aspectos previamente mencionados en las fuentes 
bibliográficas analizadas

Tabla 2. Estudio de fuentes bibliográficas relacionadas con el campo de estudio de la Direc-
ción Estratégica.

Fuente PDE E ERC IE AE ApE ASP GP AR
Rummler y Brache (1995) X X X X
Chiavenato (2002) X X X X X X
Kaplan y Norton (2005) X X X X X X
Gary (2005) X X X
Ramírez (2005) X X X X
Mallette y Hopkins (2013) X X
Fisher III y Oberholzer-Gee (2013) X X
Conley et al.  (2013) X X X
Mitchell et al.  (2013) X X X
Martin et al.  (2013) X X
Valdés et al.  (2013) X X X X
Stachuk et al.  (2013) X X X X
Becerra et al.  (2013) X X X X X
Moya et al.  (2013) X X X X
Caballero et al.  (2014) X X X X
Choe et al. (2014) X
Bolaño et al. (2014) X X X X X X
Vallejo et al.  (2015) X X X X X X
Álvarez y Vizcaíno (2015) X X X X X X X
Sánchez (2016) X X X X X X X
Briones et al. (2017) X X X X X X X

TOTAL 13 17 14 8 9 12 4 10 3
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Significado de los acrónimos: PDE: Mejoras en el proceso de Dirección Estratégica, 
E: Énfasis en determinado tipo de estrategia, ERC: Enfoque de recursos, capacidades y 
competencias, IE: Integración estratégica, AE: Alineación estratégica, ApE: Aplicaciones 
en empresas, ASP: Aplicaciones en el sector público, GP: Gestión por Procesos, AR: 
Administración de riesgos.

La metodología diseñada no solo incluye elementos de la Dirección Estratégica Integrada y 
la Gestión por procesos, sino que también incorpora el enfoque de riesgos, lo cual constituye 
un aspecto novedoso, ya que en la literatura consultada no existen precedentes de una 
metodología para llevar a cabo la transición de un modelo de Dirección por Objetivos a una 
Dirección sustentada en procesos, incluyendo la gestión de los riesgos en Organizaciones 
que basen su sistema de gestión en un modelo de Dirección Estratégica.

CONCLUSIONES

El problema formulado se consideró de gran actualidad y pertinencia, tanto en el plano 
conceptual-metodológico como práctico, debido a que integra coherentemente la Dirección 
Estratégica, la gestión por procesos y la administración de riesgos, pues en la literatura 
consultada resulta insuficiente el tratamiento metodológico dado de forma integrada a estos 
aspectos.

La metodología propuesta favorece la flexibilidad en las organizaciones, permitiendo 
mayor coherencia para realizar los cambios, mejorar el desempeño de la gestión, mayor 
anticipación frente a desafíos y oportunidades que se generan de las condiciones externas 
y de la realidad interna, para lograr mayor competitividad y sostenibilidad, sobre todo para 
instituciones localizadas en países en desarrollo.

La aplicación de la metodología en la organización objeto de estudio definió las principales 
brechas existentes y favoreció a la entidad de nuevo diseño estratégico, lo que que permite 
el incremento del desempeño y ofrece mayor flexibilidad para la anticipación al entorno.
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