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Abstract.

The ISO 9001 Standard, in its trajectory of more than 30 years, maintains a marked
relevance as a quality management model and has evolved towards innovative concepts that
are influencing the continuous improvement of the results of organizations. The Camilo
Cienfuegos International Clinic (CCIC), has implemented an Integrated Management System
(IMS), certified according to the ISO standard, which directly impacts organizational
development and its strategic direction. From the ISO methodology and supported by
research techniques and matrix tools, the management of information and knowledge become
the main axes to analyze the external and internal context and the possible risks and
opportunities of the organization to face the challenges of the environment. As well as the
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updating of relevant stakeholders that impact the IMS and the CCIC's ability to provide
excellent medical services, from its scientific work, in dialogue with economic policy and
commitment to Quality.

Keywords: quality, infocommunication, ISO standard, Camilo Cienfuegos
International Clinic.

Resumen.

La Norma ISO 9001, en su trayectoria de mas de 30 afios, mantiene una marcada
relevancia como modelo de gestion de la calidad y ha ido evolucionando hacia innovadores
conceptos que estan influyendo en la mejora continua de los resultados de las organizaciones.
La Clinica Internacional Camilo Cienfuegos (CICC), ha implementado un Sistema Integrado
de Gestion (SIG), certificado segin la norma ISO, que impacta directamente en el desarrollo
organizacional y su direccion estratégica. Desde la metodologia ISO y apoyado en técnicas
de investigacion y herramientas matriciales, la gestion de la informacion y el conocimiento
se convierten en los ejes principales para analizar el contexto externo e interno y los posibles
riesgos y oportunidades de la organizacion para enfrentar los retos del entorno. Asi como la
actualizacion de las partes interesadas pertinentes que impactan en el SIG y en la capacidad
de la CICC para brindar servicios médicos de excelencia, desde su quehacer cientifico, en
didlogo con la politica econdmica y el compromiso con la Calidad.

Palabras claves: calidad, infocomunicacion, Norma ISO, Clinica Internacional
Camilo Cienfuegos.

Introduccion.

La adopcidn de un sistema de gestion de la calidad constituye en la actualidad, una decision
estratégica para cualquier organizacion interesada en optimizar su desempefio global y
proporcionarse una base solida para las iniciativas de desarrollo sostenible. Aunque han
existido, desde sus inicios, varios métodos estadisticos de control de la calidad vinculada a
los procesos industriales, la industria bélica y otros que posteriormente se fueron
disefiando, la fundacidén de la ISO en 1947 marco la creacion de estandares de uso
internacional con la constitucién de esta nueva organizacion integrada por mas de 25
paises. Lopez (2015).

Si bien el sistema de calidad es autdnomo al tiempo que transversal a todos los procesos y
subprocesos de la organizacion, hay consenso en que sobre su articulacion han de alinearse
otro importante nimero de subsistemas que como el de informacién, comunicacion y
mercadotecnia, son estratégicos en la actual legislacion vigente en el pais como parte del
perfeccionamiento empresarial, a saber Decreto 281 (2007), Reglamento para la
Implementacion y consolidacion de direccion y gestion empresarial estatal.
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Permeados de un contexto mundial convulso, de crisis econdmica, globalizado, de fuerte
movimiento neoliberal, a predominio de gobiernos de derechas, injerencias externas,
guerras economicas, bloqueo, retroceso de las relaciones internacionales y de amenaza a la
paz mundial, se hace mas necesaria la batalla por perfeccionar el Modelo Econdémico y
Social Cubano de Desarrollo Socialista.

En este sentido el Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros, Miguel Diaz-Canel,
al referirse a la situacion financiera del pais ha planteado que “la batalla econdmica sigue
siendo la tarea fundamental y también la mas compleja” y que “se impone reforzar nuestras
estructuras y equipos de direccion y gestion econdmica con los aportes de especialistas y
expertos de las Ciencias Econdmicas en particular y de otras en general”.

En la conceptualizacion del Modelo Econdmico y Social Cubano de Desarrollo Socialista,
se expone que “se impulsa la creacion y avance de las organizaciones empresariales o
presupuestadas encargadas de actividades cientificas que garantizan la combinacién de la
investigacion y la innovacién tecnoldgica, el incremento rapido, eficiente y eficaz de
nuevos productos y servicios, con estandares de calidad reconocidos y una efectiva gestion
de comercializacion interna y externa”, lo que ubica al turismo de salud como un actividad
estratégica que, a saber de De la Puente (2015), clasifica como un sector alternativo y
dindmico que se encuentra en pleno crecimiento y consolidacién con un importante auge
en los ultimos diez afios a nivel mundial.

Los viajes y el turismo contribuyen al 9% del PIB mundial, con mas de $ 6 billones de
ddlares como promedio anual. Segun la Revista Economia de Salud, en el articulo La
movilidad de pacientes en el contexto internacional, europeo y espaiiol (2012), los viajes
en busca de salud han experimentado un cambio de tendencia en los Gltimos afios. El flujo
de pacientes desde los paises en vias de desarrollo a los paises desarrollados, en busca de
determinados procedimientos médicos, era lo mas habitual hace treinta afios.

Hoy dia, esta tendencia se estd invirtiendo, y no es raro ver pacientes norteamericanos
viajando a México o a Costa Rica, en busca de determinados tratamientos médicos. El
articulo menciona que las razones principales por las que se ha producido este cambio de
tendencia son: la reduccion de las listas de espera, la reduccion de los costos de los
tratamientos, no disponibilidad del procedimiento en el pais de origen, calidad percibida,
factor que es especialmente relevante en aquellos paises que no pueden competir con el
costo, gastos propios del viaje, como un aspecto mas que contempla el paciente antes de
tomar la decision sobre el destino.

En Cuba la Comercializadora de Servicios Médicos Cubanos, S.A., establece relaciones
contractuales directas, para la exportacion de servicios de salud. Como parte de su gestion,
esta entidad promociona y comercializa, mediante su modalidad de atencion a pacientes en
Cuba, los servicios especializados de importantes centros e instituciones médicas en el pais,
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las cuales marchan a la avanzada tanto en la plataforma tecnologica, investigativa y docente
que sustenta sus prestaciones, como la calidad asistencial que las distingue. De hecho, crear
la infraestructura (fisica e institucional) de control de la calidad, asi como de
normalizacidon, metrologia, reglamentacion técnica y acreditacion, (de manera que
garantice el cumplimiento de los requisitos de los mercados globales y un compromiso con
la excelencia), es el objetivo del Plan Nacional de la Economia en su eje estratégico No 3.
Infraestructura.

Siguiendo esta linea, la Clinica Internacional Camilo Cienfuegos reconoce la necesidad de
recertificar su Sistema Integrado de Gestion y continuar perfeccionando su proyeccion
estratégica hacia lo que la propia norma ISO llama, los nuevos modelos de “éxito
sostenido”. La institucion ha recibido importantes premios de calidad conjuntamente con
la implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en norma ISO y Norma
Cubana (NC), y que se concibe desde sus inicios, como un Sistema Integrado de Gestion
por incluir no solo calidad sino también medio ambiente y posteriormente seguridad y
salud, con los que el Sistema Integrado de Gestion de la CICC esta certificado por mas de
10 aflos con NC — ISO 9001: 2015, 14001:2015 y NC1800: 2015.

En el transito hacia la nueva version 2015 de la norma, se encuentra que era precisamente
el contexto de la organizacion el aspecto de mayor novedad no solo por ser requisito de
obligatorio cumplimiento, sino por todos los acontecimientos que estaban modificando
tanto en el macro como en el micro entrono.

De tal suerte, la presente investigacion, suscribe los siguientes objetivos:

1. Identificar los ambitos y procesos en los cuales la Norma ISO prescribe
compatibilidad con los procesos de gestion de informacion y comunicacion en las
organizaciones cubanas, bajo el encuadre del Perfeccionamiento Empresarial.

2. Analizar estos marcos de actuacion en el caso concreto de una entidad de servicio
publico de salud, con fines de exportacion de servicios, la Clinica Internacional
Camilo Cienfuegos.

El estudio amén de su novedad, procura situar en coordenada de didlogo y sinergia,
especificidades y herramientas de gestion concebidas de forma independientes, con lo cual
se asegura la redituabilidad organizacional en la gestion, se minimizan riesgos, se potencian
de forma mas aguda y holistica las oportunidades, lo cual en suma potencia un mayor
impacto y posicionamiento de la organizacion.

Metodologia.

El andlisis propuesto se inscribe en la ruta de investigacion cualitativa de caso Unico,
respondiendo a métodos generales como analisis-sintesis, induccion, observacion,
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interpretacion, y a técnicas como observacion participante, entrevistas, analisis documental
y bibliografico y grupos focales; por lo que se hizo necesario el empleo de métodos
teodricos, empiricos y estadisticos.

Métodos teodricos:

e El enfoque sistémico posibilitd el establecimiento de los aspectos a incluir tanto en
el enfoque del macro entorno como en el andlisis del micro entorno.

e El andlisis-sintesis que facilitd la clasificacion de los elementos que integran el
Sistema Integrado de Gestion de Calidad y la Norma ISO 9001: 2015, lo que
permitid descubrir los requisitos de nueva incorporacion.

M¢étodos empiricos:

e FEn el andlisis documental se revisaron los Manuales de Procedimientos,
informacion documentada del Sistema Integrado de Gestion, documentacion legal
de la institucion, planes de desarrollo, cumplimiento de objetivos de la
organizacion., estadisticas, informes de auditorias internacionales realizadas por la
Asociacion Espanola de Normalizacion y Certificacion (AENOR), y los Informes
de revision por la direccion. Este analisis fue muy importante para definir las partes
interesadas.

e En la revision bibliografica se realizo la exploracion, sistematizacion y valoracion
de la literatura existente relacionada con el objeto de estudio como publicaciones,
paginas web, articulos de la prensa nacional e internacional.

Técnicas:

e Se realiz6 una lluvia de ideas, con un grupo conformado por responsables de
procesos (9) para identificar los aspectos de la norma que eran de nueva
incorporaciéon y su importancia para los cambios de denominacidn, identidad
marcaria, y funciones que estan ocurriendo en la institucion. A partir de la
informacion obtenida por lluvia de ideas se elaboro:

e Diagrama de Causa —Efecto (Ishikawa) en el cual se muestra las causas que
conllevan a la necesidad de recertificar el sistema integrado de Gestion. En su
confecciodn se utilizo el software Visio 2017.

e Diagrama de Pareto, se utilizd para conocer la frecuencia y peso especifico de los
Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion, en
relacion al problema de estudio. Para ello se emple6 el Software MINITAB version
17
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e Matriz DAFO: En la Directrices para la aplicacion de la Norma ISO 9001:2015 se
recomienda que para el andlisis del contexto pueden usarse herramientas como
DAFO y un enfoque sencillo como lluvia de ideas y preguntas del tipo ;qué pasaria
si...? ISO (2016). A partir de esta recomendacion se emple6 la técnica DAFO para
el diagnostico de los aspectos positivos y negativos que pueden constituir riesgos -
oportunidades para la Institucion, determinando las debilidades (D), amenazas (A),
fortalezas (F) y oportunidades (O). Impacto Cruzado: se analizé las interacciones
FO, DO, FA, DA, mediante un valor numérico del uno al cinco, y la preponderancia
entre ellas, de modo que se pudiera evaluar el impacto que tienen unas variables
sobre otras.

e Matriz direccional: permiti6 determinar el cuadrante de mayor impacto y determind
el tipo de estrategia a aplicar en la organizacion: FO -Ofensiva, FA-Defensiva, DO-
Reorientacion, DA-Supervivencia.

e Se realizaron analisis grupales con los responsables de los procesos: Gestion de
Capital Humano, Gestion Logistica y Proceso Asistencial, para identificar las
necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas. Asi como el analisis
documental de los registros de proveedores, informe de revision por la direccion,
resumen de encuestas de pacientes del afio 2018, tal como recomiendan las
directrices para la aplicacion de ISO 9002:2016 en los métodos de recopilacion de
informacion y en los criterios empleados.

e Las partes interesadas pertinentes se clasificaron segun matriz influencia — impacto
y el registro RG-DP.00.001-003 del SIG.

Resultados.
Las ISO como encuadre primario.

Resulta tentador, acaso ilustrativo, apoyarse en el recorrido historico de la Norma ISO 9001
(publicada por vez primera en 1987), para destacar su relevancia como modelo de gestion,
[en permanente y progresiva evolucion en el tiempo], cuya efectividad de aplicacion da
cuenta de mas de un millén de organizaciones en todo el mundo.

Esa trayectoria de mas de tres décadas es sin duda un precedente a valorar, ademas de la
expectativa que actualmente sigue generando en el entorno empresarial, lo cual confirma
el interés demostrado por el avance de la nueva ISO 9001:2015.

Numerosos son los factores que han influido en tal éxito: la propia naturaleza genérica de
la norma que le permite ser aplicada en todo tipo de organizaciones; su rol facilitador para
las relaciones comerciales entre compafiias; asimismo un mercado de certificacion que ha
servido como punto de encuentro para la confianza de todas las partes interesadas. Gomez
(2015)

Innovacién Pagina 11



ISSN: 2773-7330 I‘ Alfa Vol. 2, N°2, p. 6-28

Publicaciones

www.alfapublicaciones.com abril-junio, 2020

No en todas las versiones de ISO 9001 se han incorporado modificaciones de gran calado
en los requisitos. La base fundamental para situar el grado de cambio en un escaldn u otro,
ha sido siempre la voz de los usuarios de la norma y otras partes interesadas. En esta
ocasion, la razon de la nueva version ha sido la necesidad de incorporar o reforzar algunos
de los conceptos de gestion que estan mejorando los resultados de las organizaciones, y
que pueden ser abordados desde la perspectiva de la gestion de la calidad. ISO (2015).

Admiten destacarse como grandes ejes de la nueva norma ISO 9001:2015

e FElliderazgo imprescindible de la alta direccion.
e La consideracion del contexto como factor estratégico.

e El pensamiento basado en el riesgo, como un elemento dinamizador del enfoque a
procesos.

e La gestion del cambio, como valor diferenciador de la organizacion en un entorno
cada vez mds exigente.

Tales han sido los aspectos innovadores de norma ISO 9001:2015, coadyuvantes de
estandarizaciones posteriores en las ISO 9002:2016 y la ISO 9004:2018 cual documentos
que proporcionan las especificaciones técnicas o directrices para la aplicacion de la norma
ISO 9001:2015. En todos los casos el contexto de la organizacion establece que:

La comprension del contexto externo: considera cuestiones que surgen de los entornos
legal, tecnoldgico, competitivo, de mercado, cultural, social, politico y econémico ya sea
internacional, nacional, regional o local. ISO (2015)

La comprension del contexto interno: considera cuestiones relativas al desempefio global
de la organizacion, recursos, factores operacionales, suministros, valores, cultura, los
conocimientos, y la estructura organizacional. ISO (2015). ISO (2016)

Las partes interesadas pertinentes son aquellas personas u organismo que pueden afectar,
ser afectada, o percibirse como afectada por una decision o una actividad de la
organizacion. La institucion deberia determinar las necesidades y expectativas de partes
interesadas pertinentes que pueden tener un impacto en la capacidad de la organizacion
para lograr el éxito sostenido. ISO (2018),

Las partes interesadas pueden ser tanto externas como internas, y puede incluir a los
clientes, proveedores, organismos, autoridades legales entre otros segun la organizacion
considere.

Entre los multiples beneficios que le puede aportar un Sistema de Gestion de Calidad a una
organizacion estan proporcionar productos o servicios que satisfagan los requisitos del
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cliente y los legales y reglamentarios aplicables, asi como facilitar oportunidades de
abordar riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos. Lizarzaburu (2016).

Es importante que la Organizacion determine cudles de estos factores son pertinentes en la
implementacion y planificacion de un Sistema de Gestion de la Calidad, ya que, de no
tomarlos en cuenta, se puede afectar la capacidad para lograr los resultados previstos.
Ademas, esto ayuda a las decisiones estrategias que tome la organizacion con respecto al
Sistema de Gestion de Calidad.

El andlisis estratégico de contexto intenta averiguar la posicion de la organizacion respecto
al entorno y sus grupos de interés, asi como evaluar sus propios recursos y capacidades. Se
realiza desde un enfoque “macro” al “micro” y por tanto debe dirigirse tanto al plano
sectorial e institucional de toda entidad de cooperacion al desarrollo, asi como al plano
organizacional, es decir en relacion a su propia capacidad interna. El analisis de situacion
y contexto externo e interno servirdn de base para la definicién y formulacion de la
estrategia de la organizacion.

Las fuentes teoricas de referencia.

A punto de partida de un conjunto de documentos ISO y de las directrices de las propias
normas [SO 9001:2015, 9002:2016, 9004:2018, se despliega toda la gestion de informacion
de las tendencias del turismo médico explicadas por De la Puente (2015) y la International
Medical Travel Journal (2015), de las proyecciones pais contenidas en el Plan Nacional de
Desarrollo Economico hasta el 2030, asi como las coyunturas politicas, econdmicas,
sociales, climatoldgicas y demograficas, publicadas en diversas fuentes de informacion,
para llegar a los aspectos positivos y negativos, tendencias y acontecimientos que mas
impactan sobre la organizacion.

En particular el contexto interno fue basado en la teoria de Porter (1990) resultando vital
para determinar las ventajas competitivas, y el analisis de partes interesadas. Asi como los
registros del propio SIG y las estadisticas e indicadores hospitalarios.

Trayectoria de una Clinica en constante renovacion.

Desde un enfoque critico de compromiso, automirada y analisis constante, se suscribe que
la Clinica ha transitado por estructuras y encargos diferentes, en sus mas de 25 afios de
existencia. Tal es el caso del afio 2017, momento en que, como parte del crecimiento de los
servicios médicos cubanos, la institucion se diversifica y emprende nuevas rutas que
potencian sus fortalezas y cubren las exigencias del crecimiento turistico, urbano y
empresarial de la ciudad, por lo que ocurre un cambio de denominacion de Centro
Internacional de Retinosis Pigmentaria Camilo Cienfuegos, para Clinica Internacional
Camilo Cienfuegos.
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Una planeacion estratégica actualizada ha llevado a reformular y actualizar el discurso y
las metas de la organizacion.

Figura 1. Diagrama de Causa-Efecto (Ishikawa)
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Fuente: Lluvia de ideas apoyada en Plan de transicion a ISO 9001:2015 Sistema
Integrado de Gestion de la Clinica Internacional Camilo Cienfuegos, afio 2018.

En este sentido, la confluencia del pensamiento estratégico entre los lideres de procesos ha
sido esencial, para identificar los aspectos de la norma que eran de nueva incorporacion y
su importancia en los cambios de denominacion, identidad marcaria, y funciones que estan
ocurriendo en el centro. Siendo asi, el Diagrama de Ishikawa es Util para develar las causas
que conllevan a la necesidad de recertificar el Sistema Integrado de Gestion.

No obstante, a la necesaria renovacion, la Clinica mantiene la esencia de sus primeros dias
fundacionales: articular su labor bajo una filosofia institucional profundamente humanista,
que ha sabido actualizar en correspondencia con la misién que cada época ha demandado.

Filosofia institucional:

En didlogo con las politicas econdmica, contable-financiera, mercadologica, juridica, de
recursos humanos, cientifica y de comunicacion, la institucion privilegia en su quehacer el
compromiso con la Calidad.

Uno de los baluartes que caracterizan a esta institucion y su fortaleza empresarial es su
Sistema Integrado de Gestion, que desde el ano 2002 se implementd segiin la NC ISO
9001:2001, centrado en los servicios asistenciales y aplicaba los ochos principios de
Gestion de la Calidad a través del enfoque de sistema para la gestion y del mejoramiento
continuo.
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Posteriormente se fueron incorporando a los procesos, aspectos ambientales que influian
decisivamente en la materializacién de una gestion global segura, ecoldgica y rentable,
segn la NC ISO 14001:2004 y por ultimo en el ano 2006 integra el Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo segun la NC 18001:2005.

A la prioridad atribuida a la salud del sujeto en su dimension biologica y social, se afiade
la preocupacion constante de la administracion por los recursos humanos, su permanente
capacitacion, asi como el mejoramiento continuo de las logisticas operacionales con apego
preciso a los requerimientos de un SIG, certificado por mas de 10 afios, con enfoque al
cliente y basado en procesos que se acoplan a los modelos NC-ISO 9001:20015, NC-ISO
14001:2015 y NC-18001: 2015 para calidad, medio ambiente y seguridad y salud.

Este Sistema ha elevado los estandares de calidad de sus prestaciones para el alcance de
“servicios asistenciales a pacientes ambulatorios y hospitalizados para el tratamiento de la
Retinosis Pigmentaria, Cirugia Refractiva por Excimer Laser, Cirugia de Trasplante de
Cornea y Cirugia de Catarata”.

Futuro avizorado.

“Seremos la Clinica Internacional polivalente de alta calidad, eficiencia, eficacia y
competitividad de la rama del turismo médico mundial, mediante el empleo de la
innovacion y el desarrollo de las ciencias y la tecnologia médica, incluyendo el capital
humano, asi como otros aseguramientos, equipados con tecnologia de punta, con las
ventajas de nuestro sistema social y fundamentalmente los valores de nuestros
trabajadores”.

Analisis contexto externo.

Para analizar el contexto externo o macro entorno se exponen los aspectos positivos y
negativos, politicas, tendencias y acontecimientos que mas impactan sobre la organizacion.

Entorno tecnolégico: La persistencia del bloqueo norteamericano es un factor que atenta
contra la economia nacional y la gestién de las empresas nacionales, por la necesidad del
sector de adquirir equipos de tecnologia de punta.

Entorno Econdémico: En el retroceso de las relaciones entre Cuba y EEUU después de
décadas de guerra fria y campafias desestabilizadoras, el fin del bloqueo econdémico y
comercial esta ain como una asignatura pendiente.

Contextualizacion del modelo econémico cubano: El modelo econémico y social cubano
de desarrollo socialista ha establecido los Lineamientos de la politica Econdémica y Social
del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021, el Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico hasta el 2030.
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Entorno Sociocultural: El pais dispone de una gran cantidad de profesionales y técnicos
de la salud de elevada calificacion.

Entorno Demogrdfico: Seglin datos de la OMS? acerca del envejecimiento y el ciclo de
vida a nivel mundial, debido al aumento de la esperanza de vida y a la disminucion de la
tasa de fecundidad, el nimero de personas con 60 afios o mas en todo el mundo se ha
duplicado desde 1980, y se prevé que alcance los 2000 millones en el 2050. El
envejecimiento de la poblacion mundial trae aparejado un incremento del turismo de salud
a nivel mundial, dado el incremento de la demanda de programas de salud, de bienestar y
calidad de vida.

Entorno Medioambiental: Cuba se caracteriza por poseer un ambiente sano, tanto desde
el punto de vista social como epidemiolédgico, siendo un destino seguro para el turismo de
salud.

Todo esto se fortalece con las normativas medioambientales que deben cumplir todas las
unidades de salud publica en cuanto a controles operacionales vinculados al manejo de
desechos peligrosos hospitalarios, de residuales de laboratorio clinico, productos quimicos,
residuales de cocina, control de ruidos, vertederos, entre otros.

Uno de los factores del medioambiente que puede incidir en la gestion de la Clinica es la
temporada ciclonica del 1° de junio al 30 de noviembre.

El Sistema Integrado de Gestion certificado con NC ISO 9001,14001 y 18001 emplean los
requisitos legales vinculados a la calidad del servicio, aspectos ambientales y a la Seguridad
y Salud en el Trabajo minimizando riesgos, y proporcionando seguridad a pacientes y
familiares.

Politicas de apoyo al turismo de salud:

Aunque este tema se debe ajustar al contexto de los diferentes paises y no abundan datos
al respecto, Fernandez (2014) relaciona politicas gubernamentales y empresariales ademas
de las modalidades mas significativas:

e Flexibilizacion de las Politicas de inmigracion, como los requisitos para obtener el
visado por motivos de salud.

e Incentivos fiscales y otras herramientas de fomento de la inversiéon en mejora de
infraestructuras.

5 Disponible en www.who.int/features/factfiles/ageing/es/index.html/ (publicado en abril del 2012).
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e Apoyo a la creacion de entidades que representen los intereses del sector y puedan
acometer proyectos asociacion de fomento del turismo de salud.

Politicas empresariales:

e Concepcion del servicio “turismo de salud”: Enfoque hacia la calidad a través de
Acreditaciones Internacionales de calidad.

e Modalidades Comerciales: Los canales de comercializacién mas usados por los
principales agentes del Turismo de Salud a nivel internacional son:

o Acuerdos de colaboracion con facilitadores de turismo médico.

o Acuerdos de colaboracion entre entidades relacionadas con el sector (entre
hospitales 'y hoteles, entre hospitales y compaifiias aéreas,
fundamentalmente)

o Disefio de paquetes turisticos integrando la oferta complementaria.

Alianzas con entidades prescriptoras, como grandes grupos médicos internacionales,
grupos hospitalarios de reconocida marca con implantacién internacional, asi como
Sistemas publicos nacionales de salud de terceros paises.

Apoyo comunicacional: Disefio de portales web de promocion y comercializacion del
turismo de salud, normalmente integrados en los portales turisticos de las entidades
publicas de promocion turistica.

Los portales deben incluir contenidos efectivos, claros y atractivos en las paginas web que
permitan a los potenciales clientes obtener informacion rapida y eficaz y a partir de estas
tomar decisiones sin la necesidad de consultar otros destinos. Es importante incluir
aspectos de seguridad y calidad.

e Acciones promocionales, tales como asistencia a eventos, ferias, congresos y otros
relacionados con el turismo de salud.

e El establecimiento de los ejes psicologicos, asi como los argumentos presentes en
practicamente todos los mensajes de Turismo de salud a nivel internacional giran
en torno a la calidad y excelencia en el trato al paciente.

Analisis del contexto interno.

El andlisis del contexto interno estd basado en las cinco fuerzas del micro entorno de la
teoria de Porter, M. (1990) para determinar las ventajas competitivas y el desempefio de la
Institucion:
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Figura 2. Fuerzas del microentorno.

F2-Competidores
potenciales

U

F1-Competidores en el

Amenaza de nuevos competidores

sector Poder de negociacion
Poder de negociacion
F4-
- | —
Proveedores Clientes
Rivalidad entre los
F3 -Productos Amenaza de productoso
sustitutos servicios sustitutos

Fuente: Elaboracion propia utilizando la matriz de las 5 fuerzas de Porter.

F1: Son las empresas que ofertan producto y servicios similares. A mayor cantidad de
competidores mas probabilidad de que algunos tomen acciones que provoquen
inestabilidad en el sector.

F2: Son empresas que pueden ingresar en el mercado a corto plazo y representar una
amenaza, depende de las barreras de entradas al sector y la reaccion de las empresas que
estan operando.

F3: Es la amenaza de sustitucion de productos que desempefian la misma funcion para el
mismo grupo de consumidores basados en una tecnologia mas avanzada. Si cuentan con
precios mas atractivos y operan con un mayor rendimiento, representan una mayor
amenaza.

F4: Cuando los compradores estan mas concentrados, influyen en el producto que buscan
0 sus compras representan un volumen elevado en la empresa puede bajar la rentabilidad
de la empresa al aumentar sus exigencias.

F5: El poder negociador de los proveedores aumenta cuando estan bien organizados,
poseen fuertes recursos y venden productos claves a la empresa.
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En el contexto interno influyen elementos como:
e La competencia
e Amenaza de potenciales entrantes
e Amenaza de productos sustitutos
e Poder negociador de los compradores
e Poder negociador de los proveedores
e Analisis de los mercados
e Analisis de la demanda
e Producto
e Producto clave
¢ Distribucion
e Comunicacion
e Procesos
e Personal
e Evidencia Fisica

Cada una de estas cuestiones relativas al encargo global de la institucion intervienen en los
productos y servicios de la Clinica, brindados a través de la integracion multidisciplinaria.
Las rutas de crecimiento de nuevas lineas de productos y servicios son medulares para
conformar una cartera de oportunidades que contribuyen a mejorar la salud y el bienestar
de los pacientes, generando satisfaccion.

Teniendo en cuenta todos los aspectos del entorno y con las técnicas explicadas en la
metodologia, se elaboraron las matrices DAFO y de Impacto Cruzado.

En el caso de la matriz DAFO, es ttil para diagnosticar los aspectos positivos y negativos
que pueden constituir riesgos - oportunidades para la institucion, determinando las
debilidades (D), amenazas (A), fortalezas (F) y oportunidades (O):
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Figura 3. Matriz DAFO

No. FORTALEZAS No. OPORTUNIDADES
Fl Sistema Integrado de Gestion, ol Alto prestigio de la medicina cubana a
Certificado por mas de 10 afos nivel internacional
. . .. Interés por diversificar la oferta turistica y
Posicionamiento y prestigio .
. por el desarrollo del Turismo de salud.
F2 empresarial 02 i . . .
Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion
Infraestructura hospitalaria, confort, ., )
., s Realizacion de diversos eventos
F3 ubicacion, accesibilidad 03 ., )
o cientificos, comerciales.
privilegiada.
Capital humano multidisciplinario
de alto nivel cientifico de vasta Posibilidad de efectuar convenios con
F4 experiencia, que mantienen su 04 ONG.
desarrollo profesional y de alianzas
con otros centros.
Tecnologia médica avanzada, tanto Alto nimero de profesionales de la salud
para el diagnostico, priorizando la cubana prestando servicios en multiples
F5 adquisicion de equipamiento 05 paises, que promocionan y fortalecen la
médico de tltima generacion. imagen, el prestigio y la calidad de la
medicina cubana
Los niveles de satisfaccion de
6 pacientes y familiares son muy
altos y ha recibido importantes
premios y reconocimientos.
Fuerte estructura organizacional
7 con estabilidad en el proceso de
direccion y Capital relacional
fuerte.
No. DEBILIDADES No. AMENAZAS
Insuficient i d .. . .
st .1c.1en ©s accm.r}es © Crisis mundial, desaceleracion de las
Dl publicidad y Gestion de Al ) ,
., economias de los paises.
comunicacion.

Dependencia de mas del 50% de un

D2 solo emisor de pacientes.

A2

Retroceso de las relaciones internacionales,

enigmas politicos.
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Grupo Electrégeno, fuera de

D3 . A3 Bloqueo comercial y econdmico de EEUU
servicio.
. .. . Insuficientes canales de ventas en los paises
Nivel de actividad por debajo de la nsutietente o V P
D5 de la capacidad instalada A4y contratos de distribucion por parte de la
©la capacidacins ' Comercializadora SMC
D6 Pocos espacios fisicos disponibles, AS Fendmenos climatologicos, cambio
hacinamiento de algunos locales. climatico.
D7 Poca produccion y eventos

cientificos.

Fuente: Criterios expuestos en el trabajo grupal
De la matriz anterior se considerd que:

e Las fortalezas F1, F2, F4, F5 y F6 son aquellas més significativas para el negocio,
en tanto, permiten aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno y reducir el
impacto negativo de las amenazas.

e Lasamenazas Al, A2 y A5 son las que ofrecen mayor peligro para la entidad.

e Las debilidades D1, D2, D4, D5 y D6 son las que impiden en mayor grado,
aprovechar las oportunidades del entorno y potencian el efecto de las amenazas.

e Las oportunidades O1 y O2 son aquellas més importantes, en tanto representan
coyunturas de éxito.

Para el andlisis de impacto cruzado, se analiz6 las interacciones FO, DO, FA, DA, y la
preponderancia entre ellas, lo que permite evaluar el impacto que tienen unas variables
sobre otras, de acuerdo a una escala de valores de uno a cinco:

I- No impacta

2- Impacto bajo

3- Impacto medio

4- Impacto medio alto

5- Impacto alto
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Figura 4. Impacto Cruzado

Tot

01| 02| 03 | 04 | 05 Al | A2 | 43 | A4 | 45 al

F1 | 5] 5] 4] 3| 4 3 3 1 1 |3 32

F2 | 5] 5] 4] 3| 4 3 3 1 1 |3 32

F3 | 4] 4] 3] 273 2 | 2 ] 1 1 |2 24
F4 | 5| 5[ 4] 3] 4 3| 3 1 1

3 32

32

31

24

23

20

18

23

23

25

15

Fuente: Criterios expuestos en el trabajo grupal
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Al llevar estas interrelaciones a la matriz direccional y como resultante de las matrices
aplicadas, la Clinica Internacional Camilo Cienfuegos muestra predominio en el cuadrante
fortalezas-oportunidades, seguida del cuadrante debilidades-oportunidades por lo que las
estrategias deben ser ofensivas y de reorientacion:

Figura 4. Matriz direccional

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Estrategias Ofensivas Estrategias Defensivas
FORTALEZAS
(136) (71)
DEBILIDADES Estrategias cie8 é{)eorlentacwn Estrategias d(e6 1S)upervwencm

Fuente: Criterios expuestos en el trabajo grupal

Las estrategias ofensivas (Maxi-Maxi) — (F-O): son las de mayor impacto. Para generarlas
debe apoyarse en qué puede hacer la organizacion para, apoyandose en sus fortalezas,
aprovechar al maximo las oportunidades que se han identificado en el entorno.

Las estrategias de reorientaciéon (Mini-Maxi) — (D-O): Se disefian para reducir las
limitaciones que pueden imponerle a la empresa determinadas debilidades, en el maximo
aprovechamiento de oportunidades.

Las estrategias defensivas (Maxi-Mini) — (F-A): Se disefian para enfrentar los posibles
impactos negativos que pueden crearle a la organizacion las amenazas que se identificaron
en el entorno, mediante el maximo aprovechamiento de sus fortalezas.

Las estrategias de supervivencia (Mini-Mini)- (D-A): Son las mas “traumaticas”. Se
generan para reducir el efecto que tienen las debilidades de la organizacion que puedan
agudizar el impacto negativo de amenazas que se ha identificado en el entorno.

De partes a publicos.

Un analista avezado descubre inmediatamente que el andlisis del contexto interno y
externo, preestablece un didlogo directo con la concepcion de la comunicacion interna y
externa en la organizacion, en correspondencia con los interlocutores, funciones y encargos
y especificidades del entorno sectorial, empresarial y social cubano, sin desestimar los
vinculos més globales.

Si bien el componente partes interesadas, ofrece particular relevancia hacia la gestion de
comunicacion, y en sentido de ida y vuelta, por cuanto admite nutrirse del Mapa de Publicos
que, investigacion previa, corresponde abrir y jerarquizar al Manual de comunicacion y a
la estrategia comunicativa que disefie la organizacion.

Innovacion Pagina 23



ISSN: 2773-7330 I‘ Alfa Vol. 2, N°2, p. 6-28

Publicaciones

www.alfapublicaciones.com abril-junio, 2020

Para Calidad, no existe una declaratoria inequivoca de cudles deben jerarquizarse como
partes ni tampoco cudntas, de modo que el discriminador seré la propia experiencia que en
materia de gestion estratégica tenga la entidad, segiin la triangulacion de su tipologia,
objeto social, mision/ vision y sobre todo desde la comunicacion.

Conforme a ello, desglosar e interpretar la informacién relativa a las Partes interesadas,
conlleva hacer un levantamiento de los Requisitos (necesidades y expectativas de estos
publicos estratégicos), los Impactos Positivos y Negativos (Riesgos y Oportunidades), asi
como las Estrategias, entendiendo estas ultimas como las acciones y herramientas que
conforman las tacticas a seguir.

Este aspecto al ser una nueva tarea dentro del SIG puede ser ajustado con el tiempo y la
experiencia de los responsables de procesos, pero en la seleccion de las partes interesadas
se debe considerar lo siguiente:

e Tener en cuenta aquellos con los que la organizacion tiene una responsabilidad
legal, operativa o fiscal, no olvidando aquellas partes interesadas con las que se
tienen establecidos contratos, asi como las leyes vigentes o las politicas o practicas
vigentes, como, por ejemplo, administraciones, subcontratados, entre otros.

e Personas que tienen influencia para impedir o impulsar la actividad de la
organizacion, como pueden ser, por ejemplo, ONGs.

e Tener en cuenta aquellas personas y empresas que se encuentren en las zonas donde
la organizacién interactua ya que pueden ser afectadas por la actividad de la
organizacion y, a su vez, influyen en la buena marcha de esta.

e C(Clientes
e Proveedores

e Personas que tienen una representacion clara de grupos de interés como
representantes sindicales.

En el andlisis del RG-DP.00.001-003 se puntualizaron algunos aspectos para la mejor
compresion de las necesidades y expectativas y se incorpora una nueva parte interesada
que corresponde a los competidores categoria que no estaba presente hasta el momento.

La lista de partes interesadas pertinentes de la investigacion, es exclusiva para la CICC y
los criterios para determinarlas fueron el impacto positivo o negativo de la parte interesada
sobre el desempefio de la organizacion; la capacidad para crear riesgos y oportunidades; y
la capacidad para afectar a la organizacion mediante sus decisiones o actividades.
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En el caso de una organizacion como el Camilo Cienfuegos se identifican estos apartados
como siguen:

Clientes: Pacientes y familiares, en su condicion de publico estratégico por excelencia. La
entidad ha obrado tradicionalmente en el tiempo con un Plan de fidelizacion, desde el cual
el cliente repitente recibe atencion personalizada en plaza (con sus altas y bajas en funcion
de la disponibilidad presupuestaria); como es usual en organizaciones de este tipo, el
consentimiento informado y la politica de informacion a seguir en cada caso, esta investida
de un encuadre ético que transita de lo hipocratico a lo cultural/organizacional, y que pasa
por el manejo de informacion veraz en todos aquellos canales informativos que tiene
habilitada la Clinica: sitio web, redes sociales, presentacion de producto en ferias y eventos
cientificos, publicaciones indexadas, etc, si bien este segmento precisa o reclama mayor
articulacion entre la vision de comunicacion comercial y la de calidad.

Organismos de Administracion Central del Estado OACEs: MINSAP,
Comercializadora de Servicios Médicos Cubanos S.A; CITMA; Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social (MTSS), Contraloria General de la Republica.

Recursos o Capital humano: Direccion y trabajadores; colaboradores (personal bajo
contratas puntuales, asesores, consultores, etc), estimado tradicionalmente como Publico
interno.

Proveedores: Instituciones de salud, aliadas; obliga a actualizar y depurar el listado de
registro de contratos.

Competidores: Clinicas de la region, aquellas que constituyen referente directo para los
pacientes con los cuales opera la entidad, Salas de atencion médica internacional.

Comunidad: Conforme a la tendencia internacional el &mbito comunitario adquiere en las
practicas de gestion nacional cada vez mayor fuerza; en el caso de la instituciéon Camilo
Cienfuegos hay mucho mas precedente organico desde el Sistema de Gestion Integrado,
relativo al componente medioambiental, en tanto se opera gestionando los residuales
liquidos; los desechos solidos, por el cuidado frente a la contaminacion por ruidos, los no
derrames, el aumento del uso de productos biodegradables, iluminacion externa, entre
tantos elementos que tributan a la calidad de vida del entorno fisico donde se ancla la
institucion, siendo atin poco documentado este acéapite desde la gestion estratégica de la
comunicacion.

Se concede a los clientes, instituciones de salud aliadas y proveedores las partes interesadas
de mayor impacto para la CICC y se incorpora a los competidores como partes interesadas
pertinentes teniendo en cuenta que estas son las que mas se han diversificado segiin los
cambios del entorno y que impactan en el cumplimiento de la nueva misién de la
organizacion.
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En este contexto, las autoras se atreven a conjeturar que si bien todas las partes prescritas

por calidad interesan a los susbsistemas de informacion y comunicacion, no necesariamente

todas las partes de interés para una eficiente gestion infocomunicativa interesan a calidad,

al menos hasta donde la praxis nacional remite, asi pues medios de comunicacioén, prensa

y prescriptores, que siempre constituyen publicos estratégicos para la gestion de
comunicacion no suelen ser tomados como referentes utiles en la ISO, y en la apropiacion

del SIG.

Conclusiones.

El analisis del contexto externo e interno posicionan a la Clinica Internacional
Camilo Cienfuegos en ofensiva para la proyeccion estratégica: predomina en
cuadrante fortalezas — oportunidades y debe apoyarse en sus fortalezas asi como
aprovechar al méaximo las oportunidades del entorno. Estd también sujeta a
reorientacion, ya que desde debilidades - oportunidades, se hace necesario reducir
las limitaciones que pueden imponerle las debilidades para aprovechar al maximo
las oportunidades, lo que fortalecerd a la CICC y su Sistema Integrado de Gestion.

La actualizacion de las partes interesadas pertinentes impacta en el SIG y en la
capacidad de la institucion para proveer atencion médica internacional y otros
servicios hospitalarios de alta calidad.

Se constatan diversos puntos de vinculo que a nivel metodolédgico y por contenido
se verifican entre el sistema de calidad, segin Norma ISO y los procedimientos e
intereses de los subsistemas de informacién y comunicacion, con lo cual se
instituye este entrecruzamiento como necesario, tanto a nivel procedimental como
filosofia de la organizacion, a fin de alinear procesos, eliminar reiteraciones y
duplicidades innecesarias; estimular una gestion documental més asertiva; otorgar
mayor sinergia y cientificidad a la labor de procesos y vinculos de la organizacion,
asi como favorecer la toma de decisiones y la proyeccion estratégica para una
administraciéon publica exitosa y sostenible, al tiempo coadyuve al
posicionamiento de la entidad en sentido cada vez mas sistémico y holistico.
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