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RESUMEN EJECUTIVO

Un buen esfuerzo de planificacién solo puede empezar cuando la direccién
de un servicio de salud sabe qué fue en el pasado, qué es hoy y qué puede
ser mafiana; cambiar de una empresa que reacciona a una que se anticipa.
Por tanto, una vez realizado el diagnéstico estratégico del drea de salud
#18, el grupo de trabajo de grado continuo con el desarrollo del proceso de
la planeacion estratégica la misma, que le permitira manejar sus recursos
con equidad, eficacia, eficiencia y efectividad, haciéndola mas competitiva
dentro del mercado.

Mediante un retiro estratégico de un grupo multidisciplinario del 4rea, que
actuaron como jueces segin el método DELBEC, se definié los principios
corporativos y se redifinié la visién y la mision, que sirvieron de marco de
referencia para continuar con la elaboracion de este trabajo. Puesto que
estamos en un clima social y tecnolégico cambiante, sometidos a
situaciones locales variables, se definié un horizonte de tiempo de tres
afos.

Utilizando el método PEEA se conocid la posicion estratégica,
demostrando que la institucién disfruta de una ventaja competitiva en un
ambiente relativamente inestable y el factor critico es la fuerza financiera.
Concluyendo que las estrategias que debe adoptar tienen que ser
competitivas.

El talento humano, su nivel educativo, su experiencia, compromiso y
pertenencia a la organizacién representan un elemento fundamental de la
cultura empresarial. Siendo una de las grandes debilidades del érea, se

elaboré un plan estratégico de los recursos humanos.
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1. INTRODUCCION

Para sobrevivir en el torbellino del mercado de hoy en dia, las empresas de
todo tipo y tamafio deben estar capacitadas para identificar de forma astuta

la necesidad de cambios, asi como su capacidad de adaptacion a ellos.

Afirma un viejo adagio: todo lo que vale la pena hacer, no es ficil. Esta
afirmacion es especialmente cierta con respecto al proceso de la planeacion
estratégica, el cual requiere investigacion, analisis, toma de decisiones,
compromisos, disciplina y la voluntad de cambio por parte de los

empleados.

La planeacion estratégica prepara a los servicios de salud centrada en una
vision del mafiana. Planear es el hecho de tomar decisiones en el presente
para afectar los resultados del mafana, es mover un sistema de su presente
actual a un sistema mas desarrollado para los resultados que esperamos

obtener en el futuro.

Las estrategias mejor formuladas del mundo no son buenas si no se pueden
[levar a cabo en forma exitosa. Por tanto la intervencion y el liderazgo de
un estratega o gerente son fundamentales para transformar un plan en un

verdadero proceso creativo.

En otras palabras transformar la plancacion estratégica que muchas veces
se limita a la redaccion de planes, en gerencia estratégica es nuestra

mision.
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2. JUSTIFICACION.

Hay cierto grado de planificacion en todas las esferas de la actividad
humana, desde los esfuerzos personales para cubrir la necesidades futuras
hasta las complejas estrategias de los organismos sociales por conducir sus
proyectos en los campos desconocidos del futuro. Realmente, la
planificacion estratégica es tan aceptada como un ingrediente esencial en la
buena gestion que aparece como una de las principales funciones

identificables en casi todas las clasificaciones de las funciones de gerencia.

Desde la segunda guerra mundial diversas fuerzas han facilitado la
planificacion formal y han clarificado a los directivos de todo tipo de
organizaciones que una solida planificacion estratégica es esencial para la
supervivencia y el crecimiento de una empresa. Asi, ha crecido la idea de
que, cuando los servicios de salud organizan un proceso continuo de
planificacion bajo ciertas condiciones y responsabilidades, pueden mejorar
su efectividad, su productividad, ahorrar costos y servir mejor a la

comunidad

El Ministerio de Salud Publica del Ecuador se encuentra en un proceso de
analizar los problemas desde su ambito local, para detectar las razones de
las bajas coberturas, la inequidad y la insatisfaccion de los usuarios. Por
esta razon creemos que nuestro deber como gerentes en servicios de salud
es desarrollar Ia planeacion estratégica del area de salud # 18 como un

aporte al desarrollo de nuestro pais.
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3. MARCO TEORICO

3.1 GERENCIA ESTRATEGICA

l.a gerencia estratégica puede definirse como la formulacién, ejecucion y
evaluacion de acciones que permitiran que una organizacion logre sus

objetivos a largo plazo.

Es importante distinguir entre plancacion y gerencia estratégica; esta ultima
requiere de los planes como marco de referencia para un liderazgo
agresivo, para una apertura gerencial hacia el conocimiento y andlisis del
entorno, para una revision y ajuste periodico, para el disefio de planes
contingentes, para integrar equipos alrededor de objetivos y metas, para
crear un sistema gerencial proactivo, capaz de anticipar y responder

oportunamente a las incertidumbres de los mercados de hoy.

Esta meta solo la logran los ejecutivos con mente de estrategas

preocupados por la satisfaccion del cliente.

Cliente es alguien a quien es indispensable satisfacer en sus necesidades
y expectativas. Lldmese cliente propiamente dicho, consumidor o

usuario.
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Los principios de la gerencia estratégica son:
Racionalidad
Congruencia
Factibilidad
Integralidad
Causacion
Flexibilidad y continuidad
Difusion

Aceptacion

En este proceso gerencial no podemos dejar de lado las reglas de oro que

deben conducir a todo buen gerente en salud:

e Saber ordenar prioridades

e No delegar lo esencial

e [Exigirse y exigir mucho

e Actuar rapido

e Informarse bien

e Comprometerse

e No ocuparse sino de lo posible
e Saber perder

e Ser justo y decidido

e Gozar del trabajo

e Caracterizar la institucion que dirige.
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3.2. PLANEACION ESTRATEGICA

lLa planeacion estratégica es un proceso que permite a la organizacion ser
proactiva, ya que se ha descrito como un instrumento para disefiar y crear

un futuro deseado.

LLa planeacion estratégica es un proceso que dirige al futuro la atencion de
una organizacion, de manera que, la capacita a adaptarse mas rapidamente
a los cambios y a determinar en que sentido decide avanzar. Esto se hace
mediante la evaluacion continuada del impacto de los cambios sobre la

organizacion y sus actividades.

LLa llave de este proceso esta en anticipar las nuevas situaciones que pueden
afectar en el futuro lo que la organizacion hace. Entonces la organizacion
hace internamente lo que sea necesario para explotar estas nuevas
situaciones en beneficio propio y de aquellos a los que sirve.

Este proceso consiste fundamentalmente en responder a las siguientes

preguntas:

(Adonde queremos ir?
,Ddnde estamos hoy?
(Adonde debemos ir?
.Adonde podemos ir?
JAdonde iremos?

,Como estamos llegando a nuestras metas?
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Si todas las organizaciones solo produjeran un bien o prestaran un servicio
anico, la administracion podria desarrollar un plan estratégico tnico que
abarcara todo lo que hiciera. En la actualidad, una misma empresa produce
diferentes servicios o productos, por lo que se hace necesario diferenciar
entre estrategias a nivel corporativo, a nivel funcional y a nivel operativo

(ver grafico # 1).

La planeacion estratégica corpo -ativa, se inicia en la alta gerencia y es a

largo plazo.

La plancacién estratégica funcional, se realiza a nivel de las unidades
estratégicas de negocios o areas funcionales como finanzas, mercadeo,

recursos humanos, combina el largo y mediano plazo.
La planeacion estratégica operativa, ocurre a nivel de las unidades de

operacion como contabilidad, servicios de mercadeo, ventas, etc. Y se

caracteriza por ser a corto plazo.

6
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Graflico#1
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Fuente: Planeacion y gestion estratégica, Humberto Serna.
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LLa metodologia que expondremos a continuacion es comuan a los tres tipos

de planeacion estratégica.

Son seis los componentes fundamentales de la planeacion estratégica:
LLos estrategas
El direccionamiento estratégico
El diagnostico estratégico
[Las opciones estratégicas
La formulacion estratégica

[La auditoria estratégic:

3.2.1. LOS ESTRATEGAS

Son todas las personas o funcionarios de una organizacién que tienen
sapacidad para tomar decisiones relacionadas con el desempefio presente o
futuro de la misma. Se consideran estrategas por tanto, a los funcionarios
de alta gerencia como a los gerentes de area, directores y jefes de

departamento.

El estratega debe tener un nivel de inteligencia y formacion general por
encima del promedio, una gran capacidad analitica, debe ser un excelente
comunicador con dotes para el liderazgo y, en especial, ser una persona
capaz de comprometerse, con constancia, en el logro de los objetivos de la
empresa. Debe igualmente conocer muy bien su trabajo para ser respetado

por lo que hace y no solo por el cargo que ocupa.

En suma el estratega debe reunir las siguientes habilidades:
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Vision superior

Usar Intuicion de las necesidades del grupo
Dedicacion de tiempo a la organizacion
Claridad de metas y objetivos

Capacidad de sacrificio

Capacidad para escuchar y comunicar
Sentido humanizado de su profesion

Imagen positiva de si mismo y los demas

La planeacion estratégica requicre lideres y esos son los estrategas.

3.2.2. EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

lLas organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el
mercado deben tener muy claro hacia donde van, es decir haber definido su

direccionamiento estratégico.

[Los principios corporativos, la vision, la mision y los objetivos globales

integran el direccionamiento estratégico.

3.2.2.1. Principios corporativos
Son el conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida de una

organizacion y constituyen el soporte de la cultura organizacional.

LLos principios son como faros. Son leyes naturales que no se pueden

quebrantar, como observo Cecil B. De Mille: nosotros no podemos

9
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quebrantar la ley, solo podemos quebrantarnos nosotros mismos y en

contra de la ley.

LLos principios son leyes naturales entretejidas en la trama de todas las
sociedades civilizadas a lo largo de la historia, incluyen las raices de toda
familia e institucion que haya perdurado y prosperado. Por ello en un
proceso de planeacion estratégica la definicion o redefinicion de estos
principios es parte fundamental. s el marco de referencia del proceso y

por tanto punto de partida.

lLos principios corporativos son el soporte de la vision y de la mision, en
otras palabras, cuando definimos la vision y la mision de la empresa estas
deben enmarcarse dentro de los principios de la compaiiia y no pueden ser

contrarios.

3.2.2.2. Vision

Iis la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su empresa o
area, esté dentro de tres o cinco anos. La vision sefiala rumbo, da
direccion, es la cadena o el lazo que une en las empresas el presente con el

futuro.

LLa vision debe reflejarse en la mision, los objetivos, las estrategias de la
institucion y se hace tangible cuando se materializa en proyectos y metas
especificas. No debe expresarse en numeros, debe ser comprometedora y
motivante de tal manera que estimule y promueva la pertenencia de todos

los miembros de la organizacion.

10
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3.2.2.3. Mision

Ils el propdsito de una organizacion y responde a las siguientes preguntas:
para qué existe la organizacion, cual es su negocio, cudles son sus
objetivos, cudles son sus clientes, cuales son sus prioridades, cual es su
responsabilidad y derechos frente a sus colaboradores, y cual es su

responsabilidad social.

LLa mision de una empresa debe inducir comportamientos, crear
compromisos. La vida de la organizacion tiene que ser consecuente con
sus principios y valores, su vision y su mision. La contradiccion entre la
mision y la vida diaria de la organizacion es fatal para la calidad de vida de

la compania.

3.2.2.4. Objetivos globales

Son los resultados que una organizacion espera lograr para hacer real la
mision y la vision de la empresa. Son definidos en el nivel superior,
involucran a toda la organizacion y son el marco de referencia de todos los
objetivos ya que permiten integrar e identificar los proyectos o areas

estratégicas en los que se concentrara el esfuerzo de la organizacion.

[Los objetivos globales deben ser medibles y con posibilidad de evaluacion,
es decir, que debe ser posible aplicarles una auditoria mediante indicadores
globales de gestion. También se pueden plantear objetivos cualitativos para

los cuales deben establecerse estandares de gestion y monitoreo.

lLos objetivos globales son de vital importancia en el éxito de las
organizaciones, pues suministran direccion, ayuda en evaluacion, crean

sinergia, revelan prioridades, permiten coordinacion y son esenciales para

11
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las actividades de control, motivacion, organizacion y planificacion

efectiva.

3.2.3. EL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Iis una herramienta que sirve para el analisis de la situacion actual de la
institucion tanto interna como externamente y, a su vez, proporciona una

base para seguir el proceso de la plancacion estratégica.

Il diagndstico estratégico incluye: Cultura organizacional, diagnostico

interno, diagnostico externo, F.O.D.A. y analisis de vulnerabilidad.

[L.a cultura organizacional de la institucion incluye los principios, valores,

guian e inspiran la vida de una

=

creencias y comportamientos que
organizacion o area. La cultura corporativa es por tanto una de las mayores

fortalezas de una organizacion.

ara realizar el diagnostico interno debemos analizar: la capacidad

directiva, competitiva, financicra, t¢enicay del talento humano.

Para realizar el diagndstico externo debemos analizar los factores

econdmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, geograficos y competitivos.

Es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno, con el
fin de identificar oportunidades y amenazas, asi como las condiciones de

fortalezas y debilidades internas de la organizacion.
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LO.D.A. Es un  Acronimo de lortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas.

Xl analisis foda esta diseiiado para delinir estrategias  que obtengan
beneficios de las fortalezas internas, que aprovechan las oportunidades
externas, que mitiguen las debilidades internas y eviten o aminoren el

impacto de las amenazas externas.

3.2.3.1. Analisis de vulnerabilidad
El analisis de vulnerabilidad es un trabajo que desarrolla el nivel ejecutivo

r~ 7

de una compaiiia y complementa el diagnostico estratégico.

El analisis de vulnerabilidad permite a la organizacion:
Identificar puntales (elementos de soporte) de los cuales depende su
existencia.
Inventariar los factores o fucrzas que puedan afectar los puntales
corporativos.
Determinar el impacto y la capacidad de reaccion de la empresa ante la
factibilidad de ausencia de los hechos.
Formular las estrategias a corto y largo plazo sobre una base mucho mas
firme.
Concientizar a la organizacion sobre la importancia del analisis
estratégico.
Introducir el procesamiento estratégico como elemento base de la

cultura corporativa.
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3.2.4. OPCIONES ESTRATEGICAS

Definido el direccionamiento estratégico de la empresa y realizado el
diagnostico estratégico, deberan explorarse las opciones o estrategias que la
empresa tiene para anticipar tanto sus oportunidades y amenazas, como sus

fortalezas y debilidades.

Las estrategias, son las acciones por las cuales se lograran los objetivos de

la organizacion y de cada unidad de trabajo.

En el campo de la Administracion una estrategia es el patréon o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacién y a su vez
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia
adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar con bases
tanto en sus atributos como en sus diferencias internas los recursos de una
organizacion con el fin de lograr una situacion viable. Por lo tanto, las
estrategias son las acciones por las cuales se logran los objetivos de la

organizacion y de cada unidad de trabajo.

Para identificar las opciones estratégicas hay diferentes metodologias entre

las que tenemos:

Alternativas estratégicas
Analisis vectorial del crecimiento
Anédlisis de portafolio

PEEA

14
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3.2.4.1. Alternativas estratégicas
Consiste en identificar caminos mediante los cuales una organizacién
puede definir las estrategias para alcanzar su vision. Las alternativas

pueden ser: ofensivas, defensivas, genéricas y concéntricas.

Ofensivas, buscan la consolidacion de una empresa en su mercado. Entre
ellas las mas comunes son: Concentracion, diversificacion concéntrica,
integracion  vertical, diversificacion de conglomerado, fusiones,

adquisiciones, operaciones conjuntas, innovacion y alianzas estratégicas.

Defensivas, se aplican en una empresa para anticipar los problemas y evitar
las catastrofes que pueden afectar a una organizacion. Dentro de la gerencia
estratégica se han definido cuatro que son: Reduccion o ennichamiento,

desinversion, liquidacion y recuperacion.

Genéricas, las estrategias corporativas también pueden ser globales y
referidas a todas las unidades estratégicas de negocios. Sefialan la direccion
por 4reas globales, entre ellas tenemos: productividad laboral,
modernizacion tecnoldgica, orientacion al mercado, cuentas corrientes y

servicios, comercio internacional y mercadeo corporativo interno.

Concéntricas, son aquellas que afectan a toda la organizacion. El
desarrollo de las estrategias globales se soportara en tres estrategias
concéntricas que influyen y apoyan todas y cada una de las estrategias

globales, estas son: calidad, servicio y capacitacion.

15
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ANALISIS DE VULNERABILIDAD AREA #18

ANEXO # 8

v
0 U
I c | R |L
M| U | E|N
P | R | A |E
A | R | C |RrR
c | E| c |a
Puntal Amenaza |Consecuencia| 5 | ¥ |} |P
AT
D
A
D
0-10 | 0-1 | 0-10 |1V
1. Formacion Personal capacitado | Perdida de inversion 9 1081 2 | IV
gerencial del abandona la en capacitacion
personal institucion
técnico
administrativo
2. Atencion Reduccion de Bajas coberturas de 9 102 |8 |l
integral las 24 | atencion a 8 horas | atencion
horas
3. Reforma de No aprobacion de | Estancamiento del 10 (0.5 |0 1\Y
salud proyecto de ley sistema
4. Descentralizaci |Inadecuado manejo |Falta de equidad, 10 {08 8 | II
on de los recursos eficacia y eficiencia
5. Costos con Incremento de Pérdida de clientes 7108 7 |1
relacion a la costos
competencia
6. Autogestion Malversacion de Corrupcion 10109 6 |II
los fondos
7. Recurso Resistencia al No mejora calidadde | 10 | 0.7 | 4 |
humano cambio aceptacion
dispuesto al
cambio
8. Presupuesto en |Presupuesto Déficit presupuestario. | 10 | 1 6 | 1l
base a historico Pérdida de recursos
necesidades humanos y materiales
reales

Fuente: Retiro estratégico, personal de salud drea #18, 1998
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ANEXO #9

MATRIZ AXIOLOGICA
GRUPOS DE REFERENCIA
o (%) § — g
< Q ] O ) s s
PRINCIPIOS '{é g % ?) § 5 131
- A
o &}
Respeto por las X X X X X
personas
Compr‘omfso X X
comunitario
Pertenencia
Servicio X
Innovacion
Maleres X X X X X
eticos
Responsabnhdad X X X
social
Productividad X X

Fuente: Retiro estratégico, personal del 4rea # 18, 1998
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ANEXO # 10

CUESTIONARIO PARA LA FORMULACION DE LA VISION DEL
AREA DE SALUD # 18

Reflexione sobre las siguientes preguntas:

(Si todo tuviera éxito como seria el drea de salud # 18 dentro de 3 afios?

(Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de 5 afios?

(Qué innovaciones podrian hacerse a los servicios que ofrece la

ASsariew 2

(Qué avances tecnoldgicos podrian incorporarse?

¢Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los
productos o servicios que ofrece el drea, dentro de 3 afios?

¢(Qué talentos humanos necesitaria su area dentro de 3 afios?
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ANEXO # 11

CUESTIONARIO PARA LA FORMULACION DE LA MISION DEL
AREA DE SALUD # 18

Responda las siguientes preguntas:

(En qué negocio estamos?

(Para qué existe la empresa? ;Cual es el propdsito basico?

(Cudles son los elementos diferenciales de la institucién?

(Quiénes son nuestros clientes?

(Cuales son los servicios presentes y futuros?

(Cuéles son los mercados presentes y futuros?

¢ Cuales son los canales de distribucion actuales y futuros?

(Cuales son los objetivos de rentabilidad de la institucion?

(Cuales son los principios organizacionales?

¢Con qué grupos de referencia esta comprometida la institucion?
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10. CONCLUSIONES

El modelo de gerencia estratégica presentado, parte del supuesto que
el proceso estratégico es una tarea distribuida en cascada entre todos

los niveles de la organizacion, de arriba hacia abajo y viceversa.

La gerencia estratégica se puede describir como un proceso objetivo y
sistematico; no es una ciencia pura que lleve a un enfoque concreto.
Se trata mas bien de un intento por organizar informacion cualitativa y
cuantitativa, de tal manera que permita la toma de decisiones efectiva

en circunstancias de incertidumbre.

Dentro del direccionamiento estratégico del area de salud # 18
definimos los principios corporativos y los objetivos globales,
redefinimos la vision y la mision como elementos indispensables para
mejorar los servicios y aumentar la productividad satisfaciendo las

necesidades del cliente interno y externo.

La posicion estratégica de la organizacién nos permitié formular
estrategias competitivas globales y concéntricas como medio para
alcanzar los objetivos, y a su vez seleccionar los proyectos
estratégicos que consideramos como los factores claves del éxito para

el desarrollo del area.

La gerencia estratégica mas que un mecanismo para elaborar planes,
es un proceso que debe conducir a una manera de pensar estratégica, a

la creacion de un sistema gerencial inspirado en una cultura



Guest
Rectangle


estratégica. Este es el objetivo verdadero de este proceso. De alli, la
importancia de la calidad y el compromiso del talento humano que

participa en él.

Siendo esta una de las grandes debilidades que tiene el area, el grupo
de trabajo elabor6 la planeacién estratégica de los recursos humanos.

que esperamos sirva de modelo para las demas.
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11. RECOMENDACIONES

El éxito a veces acarrea su propio fracaso. Con frecuencia una compaiiia
exitosa se cierra, se burocratiza tanto y se siente tan satisfecha de si misma,
que prescinde de buscar agresivamente la innovacion y el cambio, vive el
paradigma del éxito. Por el contrario las que permanecen alerta tienen la
oportunidad de explorar nuevos horizontes y buscar cambios en su

estructura competitiva; de este concepto parten nuestras recomendaciones:

Los planes de accién deben conducir a elaborar un presupuesto, dentro
del horizonte definido, que identifique y cuantifique los recursos
necesarios para la ejecucion del plan. El presupuesto estratégico, es el
verdadero plan estratégico, de nada vale elaborar planes, si no se

cuenta con los recursos necesarios para su ejecucion.

Los programas de induccion deben ser redisefiados para incluir la
axiologia corporativa, relacionada en el entendimiento y la
incorporacion de los valores de la organizacion y su aplicacion en la

vida diaria de la empresa.

Definido el plan estratégico, y antes que sea implementado, debe ser
difundido a toda la organizacion para lograr que todos los
colaboradores identifiquen su responsabilidad en la ejecucion del
mismo y se comprometan con él. Las personas solo se pertenecen a lo

que conocen.

n
(8]
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La difusién del plan debe realizarse en cascada, asi se consolidara el

liderazgo en cada nivel y facilitara la auditoria estratégica.

No hay que desanimarse si el proceso o los resultados no coinciden
con lo que se ha esbozado en este documento; pocas organizaciones,
por bien gerenciadas que estén, tienen éxito en su primera aventura de
planificacién. La planificacion es esencialmente una experiencia de
aprendizaje, y si la jefatura de 4rea # 18 esta decidida a hacer cosas
nuevas para afrontar las nuevas necesidades, cada esfuerzo

consecutivo de planificacion dara mejores frutos que el anterior.

54


Guest
Rectangle




Guest
Rectangle


ouojeIogen] -
[eoog ofeqel]  —
pepigEOD
ugoRISULDY -
BoBULE -
edijs|peis3 -
‘-ﬁg&:.w —
BRWRUI MY  BURWLAUI ap My BUALLIBIUT 8P XNy BLRULGIUT 3P MMy BUBULIIUT 3 XNy SAINN0 7]
ETET ] EIETTS) ] RIBWRJUT IETTH BlaULBNT —— -
2190 2uR18q0 25310 209590 2me1s90 elbojopopo N
BJBUUBUT 3P XY 050jgJuopO obojouopo oBojojuopo oBojoopo oBojowopo
O s.“_é J.g 5 ‘ é_a: ‘ T g_ﬂ: SUEIPN 7]
‘m_sa_ : . ?gw& o ==o_.‘wm i_s.a.& E.sw_,
UeS '§'SD upo4 35S0 904 '$SD 3pl0i4'S'SD 3p 104§D BE]'D S'SD 0dsfouRl4 W'S'D
_ o P ‘ | : o i | ]
BaIp jop fewoonpsuLlY|
02MUOP] FPWOD gmwog

‘ _._&8%,:&

ap pepiun

B31R 3p RINJR3L

'08da

81 # VUV 7130 TVINLONYLST VVEOINYDNO

I # OXANV



Guest
Rectangle


ANEXO # 2

ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE LA JEFATURA DE AREA # 18

Jefe de drea

(Director)
Administrador Coordinador
Medico Tratante Jefe de enfermeria del Secretario
area
Médico Pediatra Licenciada de Contador
enfermeria
Odontélogo Auxiliar de Enfermeria Auxiliar de Farmacia
Obstetriz Auxiliar de Estadistica

Trabajo Social

Psicologa

Tecnélogo Médico

Personal de Sery'cios
Varios

A
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ANEXO # 3

UNIDAD DE ’
CONDUCCION PARA EL EXITO DE LA GESTION
DEL AREA DE SALUD # 18

JEFE DE AREA

U.C.A.

COORDINADOR ENFERMERA
DEL AREA DEL AREA
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6.1. ESTRATEGIAS GLOBALES

Productividad laboral

Lograr la descentralizacion del area de salud # 18, asignando funciones que
competen a cada nivel para agilitar y flexibilizar la organizacion,
asumiendo la responsabilidad con eficiencia y eficacia, en la busqueda de

ampliar nuestra cobertura.

Mercadeo corporativo interno

El 4rea de salud # 18 asumira y ejecutara un programa de mercadeo interno
para llegar y comprometer a su primer mercado: el cliente interno. Lo hara
creando un sistema de comunicacién y divulgacién institucional,
informando oportunamente a toda la organizacién sobre politicas y
objetivos, velando por su permanente bienestar y calidad de vida. Esta sera
una estrategia que busca consolidar una cultura de pertenencia institucional

que se refleje en una orientacion por el cliente externo.

Modernizacion tecnologica
Utilizar la tecnologia existente mas eficientemente, poniendo en marcha un
sistema de informacion que asegure la toma de decisiones oportuna y

confiable.

Aseguramiento financiero
Disefiar un sistema de control financiero e implementar estudios de costos
que le permita a la institucion elevar sus niveles de rentabilidad y retorno

de operaciones.
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6.2. ESTRATEGIAS CONCENTRICAS

Calidad

El area de salud # 18 disefiara y pondrd en marcha un programa de
aseguramiento de calidad mediante el mejoramiento diario del servicio, el
entrenamiento en la metodologia y el uso de los instrumentos que este

programa requiere.

Servicio
El servicio serd la estrategia competitiva fundamental del area de salud #18

mediante la implementacion de una cultura de excelente atencion.

Formacion
El area de salud # 18 disefiara un plan estratégico de educacion y desarrollo
del personal para complementar y apoyar cada una de las estrategias

globales.

7. FORMULACION ESTRATEGICA

Los proyectos estratégicos formulados coinciden con las estrategias
globales y se enmarcan dentro de las estrategias concéntricas analizadas y

seleccionadas en el paso anterior:

1).- Productividad laboral
2).- Mercadeo corporativo interno
3).- Modernizacion tecnologica

4).- Aseguramiento financiero

38
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7.1. ESTRATEGIAS BASICAS

La formulacion de las estrategias basicas sirven para lograr la

consecucion de los proyectos estratégicos, aqui se determinan los

responsables de cada uno de ellos.

Proyecto: Productividad laboral

RESPONSABLE

ESTRATEGIAS BASICAS

Fortaleceremos la Unidad de conduccion del area

Jefe del area

Necesitamos cumplir y hacer cumplir las funciones asignadas

UCA

Elaboraremos un programa de educacién permanente para

todo el personal del érea

Enfermera jefe de area

Analizaremos periédicamente los indicadores de proceso para |UCA

tomar medidas correctivas.

Proyecto: Mercadeo corporativo interno RESPONSABLE
ESTRATEGIAS BASICAS

Consolidaremos el proceso de comunicacion interno en la UCA

organizacion.

Difundiremos los principios, la visién y los objetivos
corporativos a todos los miembros de la organizacion vy la

comunidad.

Coordinador del area

Motivaremos al personal para propiciar el trabajo en equipo y

su participacion en los proyectos y planes de accion.

Jefe de area

Facilitaremos la medicion de resultados con base en indices de

gestion a partir del conocimiento del plan estratégico.

Coordinador del area

39
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Proyecto: Modernizacién tecnolégica

RESPONSABLE

ESTRATEGIAS BASICAS

Debemos realizar una seleccién de la informacion que sirva

para optimizacion, evaluacién y control de las acciones.

Administradora y

Enfermera jefe de 4rea

Implementaremos un sistema de informacién general

computarizado

Jefe de area

Capacitaremos al usuario interno en el manejo del sistema

automatizado.

Jefe de drea

Proyecto: Aseguramiento financiero

RESPONSABLE

ESTRATEGIAS BASICAS

Implementaremos un sistema de analisis de costo por

departamento

Contadora de area

Recuperaremos costos en farmacia, laboratorio y odontologia

Contador y jefe de 4rea

Estableceremos un sistema de control de autogestion

UCA

Estableceremos mecanismos de riesgo compartido

Jefe de drea

Realizaremos un plan de oferta de servicios

UCA

Para concluir la fase de formulacion estratégica cada una de las personas

responsables de los proyectos estratégicos debe desarrollar el plan de

accion para alcanzar los resultados esperados dentro del horizonte de

tiempo previamente definido.
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8. INDICES DE GESTION CORPORATIVOS

PROYECTO ESTRATEGICO

INDICADOR DE EXITO GLOBAL

Productividad laboral

Elevar los indicadores de proceso

Mercadeo corporativo interno

Satisfaccion del cliente interno vy
externo

Modernizacion tecnologica

Disefiar y mantener un sistema de
informacién gerencial

Aseguramiento financiero

Tarifas y costos de los servicios en
relacion a los niveles de ingreso de
la poblacion
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9. PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS
RECURSOS HUMANOS DEL AREA DE SALUD # 18

Sin desconocer la trascendencia de otros factores, es innegable el papel de
una acertada gerencia de los recursos humanos como pilar fundamental en

el éxito de cualquier empresa, y salud no es la excepcion.

No sin razon se afirma que gerenciar es lograr resultados a través de la
gente, pero esta debe ser correctamente seleccionada, vinculada, inducida,
educada, remunerada, evaluada y cuidada para que mantenga la disposicion
y el animo de producir. Con la globalizaciéon de los mercados, la nueva
situacion competitiva esta influyendo enormemente en la gestion de los

recursos humanos.

El diagnostico estratégico del 4area de salud # 18 revela grandes
debilidades en el 4rea de recursos humanos, y en un ambiente en que
sobresale la reduccion del presupuesto en salud, la inflacion, la pobreza, el
desempleo y subempleo, se vuelve cada vez mas compleja y desafiante la
gerencia del mismo. La reduccion de gastos suele hacerse mediante
recortes en la némina o en los beneficios que se otorgan a los empleados
ya que presenta efectos inmediatos y visibles desde el punto de vista
financiero, pero poniendo en peligro la salud de la institucién y arriesgando

los resultados a medianos y largo plazo.

Entre las funciones de la unidad de conduccion del area # 18 contempla la
administracion de los recursos humanos, la misma que ha sido delegada a

la administradora, lo que implica el riesgo que descuide sus funciones vy
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actividades especificas. Por esto creemos de vital importancia realizar la

planeacion estratégica del area de recursos humanos.

9.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

W —

sl o

BN =

FORTALEZAS

. Enfermera Jefe de 4rea
. en formacion gerencial con dotes

de liderazgo

Personal con experiencia
Buenas relaciones
interpersonales

Existencia de comité de gestion
Bajo absentismo

. Promotoras de salud de

la comunidad

OPORTUNIDADES

Descentralizacion
Reforma en salud
Autogestion

Apoyo interinstitucional

[

b= ¥

8.

9.

DEBILIDADES

. No hay planificacion

Desviacion del presupuesto
destinado a formacién
Inestabilidad  laboral, personal
contratado

Insuficiente comunicacidn interna
Falta de motivacion

No hay trabajo en equipo

No hay analisis y descripcion de
cargos

No hay programas de higiene vy
seguridad

No hay procedimientos de control

10.Bajo desempefio del personal

W

AMENAZAS
. Reduccion del presupuesto en
salud
. Inflacién

Pérdida del poder adquisitivo
Mercado ofrece mejores
oportunidades
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9.2. VISION

El area de recursos humanos en 3 afios contara con
un talento humano, comprometido, capacitado,
actualizado, motivado, con un salario justo,
trabajando en equipo con un perfil acorde a las

necesidades.

9.3. MISION

El area de recursos humanos tiene como misién
brindar atencion integral, oportuna y de calidad
dentro de los principios y valores que rigen la
empresa, buscando permanentemente satisfacer las

necesidades del cliente interno y externo.
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9.4. OBJETIVOS

Lograr que la unidad de conduccion cumpla con las funciones de

gerenciar el area de recursos humanos.

Mejorar los recursos disponibles teniendo en cuenta la realizacion

continua.

Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que

permitan la aplicacion y la satisfaccion del recurso humano.

Determinar la cantidad necesaria del recurso humano, reclutandolo a
través de un modelo de seleccion que responda al perfil de

necesidades de la institucion.

Utilizar técnicas de evaluacion de desempefio que permitan medir:
produccién, conocimientos, cooperacion, creatividad, iniciativa,

capacidad y responsabilidad.
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9.5. PROYECTOS ESTRATEGICOS

Funcionamiento de la UCA
Necesitamos que la UCA cumpla con las funciones de gerenciar el area de

recursos humanos.

Modelo de seleccion del personal
Necesitamos determinar la cantidad necesaria de recurso humano.
reclutandolo a través de un modelo de seleccion que responde al perfil de

necesidades de la institucion.

Desarrollo del personal
Debemos mejorar la capacidad del recurso humano existente teniendo en

cuenta la realizacion continua.

Estimulacion del recurso humano
Debemos crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que

permitan la aplicacion y satisfaccion del recurso humano.

Evaluacion del desempeiio
Necesitamos utilizar técnicas de evaluacién de desempeiio que permitan

medir: produccién, creatividad, iniciativa y responsabilidad.
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Proyecto: Funcionamiento de la UCA

RESPONSABLE

ESTRATEGIAS BASICAS

Comprometeremos la participacion de los integrantes de la

UCA en un seminario taller de formacién gerencial

Jefe del area

Elaboraremos los planes operativos del area

Integrantes de la UCA

Difundiremos los planes en la institucion

Coordinador de la UCA

Asegurar la ejecucion de los planes

Integrantes de la UCA

Proyecto: Modelo de seleccion del personal

RESPONSABLE

ESTRATEGIAS BASICAS

Determinaremos las necesidades del recurso humano

Integrantes de la UCA

Definiremos fuentes de reclutamiento

Integrantes de la UCA

Elaboraremos los perfiles de puestos

Integrantes de la UCA

Seleccionaremos al personal de acuerdo al perfil de la

institucion

Integrantes de la UCA

Proyecto: Desarrollo del personal RESPONSABLE
ESTRATEGIAS BASICAS
Determinaremos el diagndstico del desarrollo del talento UCA

humano

Induccioén y capacitacion técnica

Jefe de area

Lograremos la utilizacion integral del recurso humano

Coordinador del area
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Proyecto: Estimulacién del recurso humano RESPONSABLLE
ESTRATEGIAS BASICAS o

Lograremos un clima institucional que permita una cultura de |Jefe de area

empresa para el desarrollo profesional y humano en toda su

dimension.

Crearemos incentivos UCA

Estimular el compromiso de todo el recurso humano Jefe de area i

Propiciaremos el trabajo en equipo Coordinador del drea

Proyecto: Evaluacion del desempefio RESPONSABLE |
ESTRATEGIAS BASICAS N
Elaboraremos una guia de supervisién de acuerdo a cada UCA N

servicio

Utilizaremos técnicas cuantitativas y cualitativas para la

evaluacion del desempeiio

Jefe de area

Disefiaremos instrumentos de monitoreo y seguimiento

Coordinador del area

Realizar el feed back

UCA

Una vez definidas las estrategias basicas de cada proyecto, el grupo de

trabajo decidi6 elaborar un plan de accién para una de ellas, que sirva de

modelo para las demas, como se observa en el cuadro # 2.
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3.2.4.2. Analisis vectorial de crecimiento

Examina diferentes alternativas de productos en relacion con las opciones
de mercado de la empresa para detectar condiciones competitivas,
oportunidades y desarrollo. En una empresa puede haber crecimiento
vectorial horizontal, vertical o combinado; la integracion de estos permitira

definir el vector estratégico de la compaiiia y por tanto las estrategias.

3.2.4.3. Analisis de portafolio
Se basa en el concepto de la curva de la experiencia y enfatiza la
importancia de la participacion relativa de una compafiia en el mercado y la

tasa de crecimiento de la industria.

3.2.4.4 PEEA

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de accion (PEEA) es una
extension de varios métodos, como un intento para superar algunas de las
limitaciones inherentes a los enfoques previos. Permite determinar
estrategias mediante el examen de cuatro factores relevantes: el poder de la
industria, la estabilidad ambiental, la ventaja competitiva y el poder

financiero.

Estos factores sirven como base para evaluar la posicion estratégica de una
compatfiia y desarrollar una estrategia competitiva para la misma. Es una
matriz de importancia cuenta con cuatro cuadrantes en la cual se grafica el
vector direccional y demostrard si la organizacion necesita estrategias

agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas.
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Si se muestra en el cuadrante 1 el vector, la posicion es agresiva, significa
que se encuentra en una posicion competitiva definida capaz de utilizar sus
fortalezas con el objetivo de aprovechar oportunidades, vencer debilidades

y eludir amenazas. El factor critico es la entrada de nueva competencia.

Si el vector se ubica en el cuadrante Il la posicion es competitiva, esta
posicion presenta una industria atractiva. La compaiifa disfruta de una
ventaja competitiva en un ambiente relativamente inestable. El factor

critico es la fuerza financiera.

Cuando el vector se ubica en el cuadrante 11I, estamos en una posicion
conservadora. Aqui la compaiiia se concentra en la estabilidad financiera n
un mercado estable con bajo crecimiento. El factor critico es la

competitividad del producto.

Y finalmente si el vector se ubica en el cuadrante IV, la posicion es
defensiva. Aqui la compaiiia se concentra en mantener una ventaja
competitiva, en los nichos correspondientes, trata de mejorar las

debilidades y evitar las amenazas.

3.2.5. FORMULACION ESTRATEGICA

Una vez realizado el andlisis de las opciones estratégicas se debe hacer la
formulacion estratégica, que consiste en seleccionar los proyectos

estratégicos que han de integrar el plan estratégico corporativo.
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Los proyectos estratégicos, resultan de la seleccion de opciones
estratégicas, priorizando aquellas en las cuales la empresa debe tener un
desempefio excepcional como condicion para lograr los objetivos y por

ende la mision y vision. Son los factores claves de éxito de la empresa.

Deben ser explicitos en cuanto a la consolidacion de las fortalezas, atacan
las debilidades aprovechan las oportunidades y anticipan el efecto de las

amenazas.

Pocos y vitales, se aconseja no mas de cinco con el fin de facilitar su

monitoria y control.

Dindmicos, conducen a la accion y por lo tanto deben empezar con la frase

debemos o necesitamos.

Los planes de accion, son las tareas que debe realizar cada unidad o area
para concretar las estrategias en un plan operativo que permita su
monitoria, seguimiento y evaluacion para alcanzar los resultados esperados

dentro del tiempo definido de los proyectos estratégicos.

Cada unidad debe realizar un detallado plan de accion en términos de:

Dud debe haerse s (tareas-acciones)
Cuando se debe hacer...............cccc..... (tiempo)

Como sedebe haver qsassnsssume (estrategias)

Quién lo debe hacer ...........ccccceeueennne (responsables)

0N QUS TECUTBOE vusssmsessoransssussssansis (presupuesto estratégico)
Qué resultados espera ...........ceeeenenn. (metas)

Como medir los resultados ................ (indices de gestion)
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El plan operativo permitira elaborar el cronograma, establecer
responsabilidades, definir el presupuesto estratégico operativo. Igualmente

debera ser difundido y monitoreado.

3.2.6. AUDITORIA ESTRATEGICA

Es un componente fundamental en la creacion y consolidacion de una
cultura estratégica. Consiste en definir unos indices de gestion que
permitan medir el desempefio de la organizaciéon con base en los objetivos,
en los planes de accion y en el presupuesto estratégico.

Esta medicion se realizard en forma peridédica, de tal manera que
retroalimente oportunamente el proceso de planeacion estratégica y
puedan, por tanto, introducirse los ajustes o modificaciones que la situacion

requiera.

La auditoria estratégica como sistema asegura la persistencia, permanencia
y continuidad del proceso, evitando que la planeacion estratégica sea solo
una moda que dura muy poco.

3.2.6.1. Indices de gestion

Son una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de

una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los

grupos de referencia.
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Los indices de gestion se clasifican en tres grandes categorias:

Indices de gestion corporativos: son los resultados del comportamiento

global de la organizacion.

Indices de gestion por unidad estratégica de negocio: son los resultados

de cada area funcional de una compaiiia.

Indices de gestion operativos: son los resultados de los departamentos o

secciones de cada una de las unidades estratégicas de negocios.

A su vez cualquiera de los tres se clasifican en seis categorias:
Indices de ejecucion presupuestal
Indices de eficiencia
Indices de eficacia
Indices de equidad
Indices de impacto

Indices de actividad

Lo que no se mide con hechos y datos, no puede mejorarse

3.3. AREA DE SALUD

El area de salud es considerada como un subconjunto del Sistema Nacional

de Salud, que comprende las actividades de salud de la comunidad, las
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unidades operativas y el hospital de referencia; es de hecho el corazon del

sistema de salud.

En el Ecuador es el paso previo para el establecimiento de los SILOS y es
el lugar del encuentro y sintesis entre 3 elementos:

1.- Las normas elaboradas por el nivel central.

2.- La experiencia del personal de salud como operacionalizador de las
normas.

3.- Las necesidades de la comunidad.

Es a este nivel que el enfoque multisectorial tiene mas posibilidad de

realizarlo.

El estado lo ha definido como una red de servicios basicos, constituida a
nivel urbano por subcentro de salud, centro de salud y a nivel rural por el
puesto de salud, subcentro de salud y hospital cantonal. Funciona en forma
integrada en una delimitacion geografico-poblacional; posee una capacidad
técnico-administrativa propia para tomar decisiones y establecer
prioridades, y capacidad operativa para resolver los problemas de salud

mas frecuentes de la poblacion a la que cubren.

Esta red se apoya en la participacion social y aprovecha al méaximo la

capacidad de oferta de sus servicios.
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4. METODOLOGIA
4.1 ANTECEDENTES DEL AREA

El area de salud # 18 estd ubicada en una zona urbano marginal al
noroccidente de la ciudad de Guayaquil, provincia del Guayas. Tiene una

poblacion de 96 334 habitantes.

En el afio 1 987 la comunidad se organiza y construye un espacio fisico que
serviria para la implementacion de un subcentro de salud. Dicha
construccion fue de cemento armado, dividida en 6 ambientes destinados 2
para consultorios médicos, 1 para consulta de obstetricia, 1 para
odontologia, 1 para una botica pequefia y 1 para vacunacién, preparacion y
estadistica. En cuanto a instalaciones sanitarias se contaba con servicio
higiénico y lavamanos ubicado en la pequefia sala de espera la cual servia

tanto para los usuarios internos como externos.

Una vez terminada la obra solicitaron apoyo a la Direccion de Salud del
Guayas para el equipamiento y provision del recurso humano. Por 5 afios
funcion6 como subcentro de salud en el mismo local sin ninguna mejora y
a cargo del personal de salud rural, con horario de atencion de 8 horas

diarias.

En mayo de 1 992 con el apoyo de UNICEF se reforma y amplia toda la
infraestructura del subcentro y se eleva a la categoria de centro de salud. En

1 994 se convierte en jefatura de area con 5 unidades a su cargo.

El 4rea de salud # 18 funciona con recursos provenientes del Ministerio de

Salud Publica. A mediados del afio 1 994 se inicia un sistema de
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autogestion con la contribucion voluntaria de los usuarios, designando una
tarifa de 1 000 sucres por consulta; el dinero estaba manejado mediante
firmas conjuntas con el director de la unidad y un miembro de la
comunidad. La autogestion dura hasta mediados del afio 1 995, cuando el
sindicato se opone y se suspende, para iniciarse nuevamente en el afio
1 996 pero el dinero lo manejaria la unidad solamente, ademas la tarifa
subié de 1 000 a 2 500 sucres para la primera consulta y a 2 000 sucres
para las consultas subsecuentes. Actualmente el valor de la consulta es de 3

000 sucres.

El horario de atencion del centro de salud Francisco Jacome, fue de 8 horas
diarias en sus inicios, luego de 12 horas diarias y desde el 13 de Enero de
1 997 mediante autogestion se contratan médicos de guardia para la
atencion de emergencias y partos durante las 24 horas los 7 dias de la
semana. En los subcentros de salud la atencion es continua 8 horas diarias

de Luncs a Viernes.

El area # 18 es un sector con densidad poblacional en aumento, servicios
basicos deficientes, con una organizacion comunitaria que a través de los
afios a logrado ciertos beneficios para los usuarios; cuyos esfuerzos
resultan insuficientes por la frecuente movilidad social, a causa de las

constantes invasiones que viene soportando el area.

Sus habitantes son en su mayoria de origen migratorio, de bajos recursos

econdmicos y nivel de educacion deficiente.

Esta area de salud ha tenido el apoyo técnico y financiero de organismos

internacionales como UNICEF mediante convenio con el Ministerio de
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Salud Publica, con programas que se ejecutan de acuerdo a sus lineas de

accion.

Ademads cuenta con un numero considerable de promotoras de salud en

toda el area, que sirven de nexo entre la unidad de salud y la comunidad.

4.2 ORGANIZACION ACTUAL

El area de salud # 18 cuenta con el centro de salud Metropolitano (CSM)
Francisco Jacome que funciona como jefatura de area y con 6 subcentros
de salud a su cargo que son:

SCS Gallegos Lara

SCS Flor de Bastion I

SCS Flor de Bastion 11

SCS Flor de Bastion 111

SCS El Fortin

SCS San Ignacio de Loyola
El 4rea de Salud # 18 tiene un organigrama estructural y funcional definido
(ver anexo # 1 y 2), pero no ha sido dado a conocer a los diferentes equipos
de salud que conforman esta area. El jefe de area también tiene a su cargo
la direccion del CSM.
La administracion depende de la Unidad de Conduccion (UCA)
conformada por el jefe de area, coordinador del area y la enfermera del area

(ver anexos # 3,4,5y 6).

El CSM cuenta con servicios de: medicina, odontologia, obstetricia,

enfermeria, estadistica, farmacia, administracion, contabilidad, trabajo
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social y laboratorio. Cumple con actividades finales, intermedias y

generales.

4.3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Es una etapa dentro de la planeacion estratégica que nos permite
conocer la situacion actual de la institucion, es decir donde
estamos hoy.

La importancia de la planeacion estratégica radica no solo en el
conocimiento de la situacion actual, sino en definir su vision,
mision, objetivos y las estrategias para alcanzarlos, a partir del
analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
estas acciones le permitiran a la empresa competir mas
productivamente en los mercados de hoy y del futuro.

En los anexos 7 y 8 se resume el diagndstico estratégico del area

de salud # 18, realizado por el grupo de trabajo.

5. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DEL
AREA DE SALUD # 18

5.1. PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Para la formulacion de los principios corporativos del area de salud # 18
utilizamos la matriz axioldgica corporativa en la cual identificamos los
principios y valores corporativos y los grupos de interés o referencia (ver

anexo # 9).
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Los principios corporativos del area # 18 son:

1. Respeto por las personas
Las actividades diarias del 4rea de salud # 18 se inspiran en el respeto por
las personas, sus valores y creencias, respeto por los derechos y claridad en

el cumplimiento y exigencia de las responsabilidades mutuas.

2. Compromiso comunitario
El compromiso con la comunidad en la satisfaccion plena de sus

necesidades debe ser un valor central en la actividad del instituto.

3. Pertenencia
Nuestra institucion desea que todos sus colaboradores se sientan parte vital
de la misma, la respeten, preserven su patrimonio moral y contribuyan a su

crecimiento y consolidacion

4. Servicio

El servicio es una responsabilidad de todos los miembros de la institucidn;
este servicio debe darse en la relacion humana, la gestion administrativa y
todos los procesos organizacionales mediante el ofrecimiento a sus clientes,

tanto internos como externos, de una excelente calidad.

5. Innovacion

Los directivos y el personal deben tener un amplio criterio en cuanto a las
alternativas disponibles para la institucion. Esto significa, entre otras cosas,
que existe una receptividad a nuevas ideas, ya que no existe nada mas fragil

que una nueva idea y por tanto debe ser alentada y protegida.
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6.Los valores éticos
El comportamiento de los miembros de la institucion debe basarse en los

valores y principios éticos de honestidad, integridad y justicia.

7. Responsabilidad social
Toda nuestra actividad empresarial debe generar un valor agregado para la

sociedad y el pais.

8. Productividad.
Uno de los retos que debe afrontar la institucion en busca de su
crecimiento y desarrollo es lograr niveles dptimos de productividad, que

hagan de nuestra institucion una actividad eficiente, eficaz y rentable.

5.2. VISION

En el afio 1.995 los profesionales del CSM elaboraron la vision del area de

salud # 18, que consta de los siguientes puntos:

a). Usuarios internos motivados y comprometidos.
b). Buenas relaciones interpersonales entre usuarios internos y externos.
c). Que el area de salud funcione las 24 horas con recursos materiales,

econdmicos y humanos estén de acuerdo a la demanda.

d). Todas las unidades de salud del area con personal de planta y
prestando todos los servicios basicos de salud y que cuenten con

infraestructura fisica y equipos adecuados.
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e). Con promotoras de salud cubriendo todas las zonas con educacion,

prevencion y atencion primaria de salud.

f). Facilidades para que el equipo de apoyo de la DPSG pueda hacer

seguimiento, asesoria y supervision.

g). Usuarios externos satisfechos de la atencién que brindan las unidades
de salud que conozcan los servicios que prestan y que puedan dar

buenas referencias.

Esta vision no ha sido difundida al cliente externo ni interno, no se tomo en
cuenta la dimension de tiempo, es redundante y no ha sido actualizada. Por
otra parte es consistente con los principios organizacionales, integradora y

realista.

En un retiro estratégico primero se aplicd un cuestionario individual a los
mieimbros de la UCA y el Comité de gestion (ver anexo # 11y 12), y luego

por consenso se redefiniod la vision y mision del area de salud # 18:

Nos vemos en tres afos como una area modelo
siendo los lideres en atencion de salud del sector
# 18; con un talento humano comprometido,
capacitado, actualizado, motivado, unido e
integrado en equipo de trabajo para el beneficio del
cliente tanto interno como externo; con

infraestructura, equipos y sistemas de informacion
28


Guest
Rectangle


que nos permitan cumplir nuestros objetivos con
equidad, eficiencia, eficacia y efectividad. Nos
vemos convocando la participacion ciudadana y por
tanto, contribuyendo a la consolidacion de una

nueva cultura.

5.3. MISION

Mision que data de 1 995.

a). Es una institucion que brinda servicios de salud a los usuarios y

comunidad mediante acciones de foiento y prevencion.

b). Institucion de salud que da atencion integral a la madre y al nifio para

disminuir la incidencia de morbimortalidad.

c). Personal de salud que da atencion a los usuarios cumpliendo con
responsabilidad las normas establecidas y demostrando buenas

relaciones interpersonales.

La nueva mision del area de salud # 18 es:
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La Unidad de salud brindara atencion de calidad,
oportuna, integral y permanente contribuyendo a
satisfacer las necesidades de salud mas frecuentes,
mas trascendentes y de mayor demanda del area,
aplicando la tecnologia mas adecuada y conforme al
riesgo epidemioldgico de los diferentes grupos, con
respeto por las personas, servicio y ética, con buen
trato, eficiencia y equidad. Personal con
capacitacion actualizada y motivado, propiciando la

participacion comunitaria y la autogestion.

5.4. OBJETIVOS GLOBALES

Desarrollar y mejorar el nivel profesional y educativo de los
miembros de la institucion en forma permanente para alcanzar una

ventaja competitiva.

Mejorar y controlar el sistema de autogestion para que nos permita
obtener recursos suficientes que aseguren su permanencia,

crecimiento y generacion de utilidades.

Implementar la garantia de calidad como requisito de supervivencia a
largo plazo, buscando la introduccion de técnicas y sistemas
administrativos que promuevan el mejoramiento de los indicadores de

proceso.
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Crear un sistema de informacion en red para la toma de decisiones y
para asegurar la referencia y contrareferencia entre el Centro de Salud

Metropolitano y Subcentros satélites.

Conocer el mercado y la competencia estableciendo sistemas de
seguimiento que nos permitan modificar o disefiar nuevos servicios
que respondan a las necesidades de los clientes y contemplen la

participacion de la comunidad.

6. OPCIONES ESTRATEGICAS

Para identificar las opciones estratégicas del drea de salud # 18 utilizamos
el método PEEA.
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En el cuadro # 1 realizamos el analisis de la estabilidad ambiental, fuerza
de la industria, ventaja competitiva y fuerza financiera, cuyos resultados en
el grafico 2 y 3 muestran la posicion estratégica del area. Esta posicion
demuestra que la industria sanitaria es atractiva, la institucion disfruta de
una ventaja competitiva en un ambiente relativamente inestable. El factor
critico es la fuerza financiera. Concluyendo que las estrategias que debe

adoptar tienen que ser competitivas.

La posibilidad de lograr ventajas competitivas estd dada por conseguir
ventajas de diferenciacion o ventajas de costo. Las ventajas de
diferenciacidn se logran cuando la empresa consigue brindar alguno de sus
servicios mejor que los competidores; el cliente sera quien evaluara cuando
esté mejor. Las ventajas de costo se consiguen brindando un servicio a mas

bajo costo que el competidor.

Dentro de este enfoque y continuando con el analisis de las opciones
estratégicas definimos estrategias globales y concéntricas, teniendo como
marco de referencia la matriz FODA, en busca de diferentes caminos para

alcanzar los objetivos del area de salud # 18 (ver grafico # 4).
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Cuadro # 1

ANALISIS DE POSICION ESTRATEGICA DEL AREA DE
SALUD # 18

ESTABILIDAD AMBIENTAL

CALIFICACION

PROMEDIO

1

2

3

4

5

1. Nueva tecnologia y automatizacion de
procesos

2. Estabilidad democratica y firma de la
paz

3. Inflacién

4. Depreciacion del sucre respecto al
délar

5. Crecimiento del PIB

6. Politicas de estado

7. Fuerza de la competencia

TOTAL FACTOR

12

3.29

FUERZA DE LA INDUSTRIA

PROMEDIO

1. Crecimiento de la industria sanitaria
2. Barreras de entrada

3. Barreras de salida

4. Servicios sustitutos

5. Falta de confianza en las instituciones
estatales

TOTAL FACTOR

15

3.80

VENTAJA COMPETITIVA

PROMEDIO

Participacion en el mercado
Portafolio de servicios
Calidad del servicio

Calidad del servicio al cliente
Imagen corporativa

. Capacidad resolutiva

=Rl

OTAL FACTOR

2.00

FUERZA FINANCIERA

PROMEDIO

1. Presupuesto

2. Apalancamiento financiero
3. Apalancamiento operacional
4. Liquidez

5. Autogestion

6. Acceso a crédito

X

TOTAL FACTOR

0

0

0

3

0

1:33

Fuente: PCAM, PCl y FODA del area de salud # 18, 1998.
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GRAFICO #2
DIAGRAMA PEEA DEL AREA DE SALUD # 18

7 (FF)
6iFuerza Financiera
5
i 4 |
Conservador 3 Agresivo
2
1
o T—0
-7 6 -5 -4 3 1 2 4 5 6
Ventajas Competitivas
(VC) (F1)
-4 Fuerza de la Industria
Estabilidad -5
v Ambiental -6 ]
Defensivo (EA) -7 Competitivo

DATOS

FF= 1.33

EA= -3.3

FI= 3.8

vec= -2

FUENTE:Cuadro # 1
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GRAFICO #3
DIAGRAMA DE LA POSICION ESTRATEGICA DEL
AREA DE SALUD #18

7|(FF)
6|Fuerza Financiera
5
[} 4 |
Conservador 3 Agresivo
2
1
0
7 6 -5 -4 -3 -2 -1-1|0 1 2 3 4 5 6
Ventajas Competitivas -2
(VC) -3 (FI)
-4 Fuerza de la Industria
Estabilidad -5
v Ambiental -6 ]
Defensivo (EA) -7 Competitivo
DATOS
Eje Vertical FF= 1.33 -(EA) 3.29
Eie Vertical -1.96
Eje Horizontal FI= 3.8 -(VC) 2
Eje Horizontal 1.8

FUENTE:Cuadro # 1
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