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AUSENCIA DE UNA MENTE ESTRATEGICA

INTRODUCCION

Siempre se piensa como deben ser las instituciones de la salud en

los proximos aNos para alcanzar la calidad y crecimiento esperado.

La planificaciodn estratég ica- con- -sus- —apo-rta-s— -aperae ‘estas
inquietudes y facilita un esquema coherente para proponer proyectos
concretos con base en el analisis de la situacioéon actual, partiendo
de la identificacion de factores sociales que construyen Ila

dinamica de cambio.

La planificacién estratégica a partir de '"como es" propone el
"deber ser"™ por medio de la participacion de un grupo dinamico de
trabajo, mediante la apertura a multiples iniciativas y aportes de

los diferentes estamentos de la comunidad universitari a.

La planificacidn estratégica es un proceso apasionante que permite
a la organizacion ser proactiva en lugar de reactiva en la
formulacién de su futuro. Puede determinarse como un enfoque
objetivo y sistematico para la toma de decisiones en una
institucidon -con el fin de lograr procesos de mejoramiento a todos

los niveles de las instituciones de la salud.



ESTUDIO DE CASO

Es fin de aNo en el hospital universitario San Juan ce los
Milagros e inicia sus funciones un nuevo director, el Dr.
Alvaro Pinto, quien ha realizado numerosos estudios sobre
gerencia en salud. Es una persona muy entusiasta y con muchos
deseos de aplicar multiples iniciativas, fruto de diversos

est Wdios— ade lantados en el pais y en el exterior. - -

ElI hospital que 1le corresponde dirigir se encuentra ubicado
en una prestante ciudad con una capacidad de 300 camas. El
area de influencia es bastante amplia; cubre al rededor de 12
barrios con una poblacidén aproximada de 100.000 habitantes.
Las casas del barrio son de clase media con servicio eléctrico
y agua potable. Es un sector bastante industrial con
numerosas fabricas, bancos, talleres y almacenes. Solamente

tiene dos colegios y unas 6 escuelas.

El personal de planta asciende aproximadamente a 600 personas
entre médicos, enfermeras, odontdélogos y personal
admi ni-strativo. El hospital cuenta con numerosos servicios,
urgencias, consulta externa, programas comunitarios,
departamentos de cirugfa, medicina interna» cineco-

obstetricia, ortopedia, pediatria, odontologia, etc.

ElI Dr. Alvaro Pinto debe iniciar la programacion del hospital
para el aNo siguiente y para ello analiza las ultimas fuentes
estadisticas. La tasa de mortalidad infantil es de 60% por
mil nacidos vivos; la expectativa de vida es de 75 aNos, la
tasa de fecundidad del 60%, la de natalidad 10% y la tasa
anual de <crecimiento es de 3.50%. Los problemas mas
frecuentes atendidos en el hospital son el trauma, las
enfermedades cardiovasculares, la infeccidn respiratoria aguda

y la enfermedad diarréica aguda.
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Solamente un 20% de poblacién es menor de 15 afNos. un
considerable porcentaje de adolescentes y adultos con muy.
pocos ancianos, quizés por tratarse de un sector emi nentem.ente

industri al.

ElI  Dr. Pinto convoca a wuna reunién a todo el personal
directivo de la institucioéon, les entrega las estadisticas para
nuA, ce.visen e interpreten, con el fin de tenerlas en~*
cuenta en el proceso de planeacién y los cita a una reunidn

para la semana siguiente.

Al llegar a la reunién, el Dr. Camilo Castro, venerable médico
cirujano del hospital, con una trayectoria de muchos aNos en
la institucion opina que no considera necesaria esa
informacién para planear las actividades del afNo siguiente.
Lo dnico 1importante es aumentarle wun porcentaje al plan
elaborado desde hace diez aNos, ya que todos saben a ciencia
cierta cuales son las actividades cotidianas que se
desarrollan en el hospital y 1los planes que realmente se

qguedan en el papel.

ElI Dr. Pinto quedd pensativo. Todo 1o que ha estudiado sobre
planificacidon estratégica se le viene abajo y no sabia que
actitud podria asumir. ElI se negaba a creer que el personal
directivo del hospital no hiciese un analisis de la situacion
y tuviera claros los problemas prioritarios para la
programacion de las actividades. En estos pensamientos se

encontraba cuando fue interrumpido por el Dr. Gonzalez.

Yo quisiera - Dr. Pinto - que usted nos aclarara qué podemos
hacer con todos estos datos, para mejorar las actividades que
desarrollamos desde hace 15 aNos cuando la Secretaria de Salud

construy6 el hospital.
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Eso es evidente - alude el Dr. Pinto - pero a mi me parece
gue no podemos quedarnos dentro de los muros del hospital sin
saber qué pasa afuera. Si analizamos las estadisticas, nos
damos cuenta sobre 1las causas mas importantes de consulta vy
si salimos a la comunidad e investigamos por qué la gente se
enferma tanto de infeccidén respiratoria aguda, se pueden tomar
medidas correctivas. Yo los 1invito para que apliquemos un
modelo -de ee—-plani fi «moctr-a-"84-s"ica""- propuesto por la
Organizacion Panamericana de la Salud muy préactico y sencillo

de aplicar.

OBJETIVO DE LA UNIDAD

IDENTIFICAR LOS PASOS DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA.

HIPOTESIS DE TRABAJO
Hi potesi s verdadera. Si se trabaja <con un enfoque de

planificaciodn estratégica es posible responder a la

problematica prioritaria del contexto del hospital.
Hipotesis nula. ElI enfoque de planificacidon estratégica no

incide como respuesta a la problematica prioritaria del

contexto del hospital.
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MOMENTO DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA

QUE ESTA PASANDO? LO QUE QUEREMOS COMO VAMOS A

LOGRAR LOGRARLO
PLANO DE
MAYOR ANALISIS DE PROSPECTIVA
GLOBALIDAD ESTRATEGIAS
LA SITUACION ESCENARIOS
PLANO DE INVESTIGACION DE DISENO DE CONDUCCION Y
1
MAYOR
LIDERAZGO
ESPECI- PROBLEMAS PROYECTOS
FICACION

CRITICOS



Hipotesis_verdadera. La planificacidén estratégica permite
vislumbar el futuro del hospital.
Hi potesi s__nula, La planificacion estratégica no permite
vislumbrar el futuro del hospital.

Hip6tesis verdadera. ElI trabajo rutinario del personal incide
negativamente en la planificacién estratégica del hospital.
Hi pétesi s nula. El trabajo ruti nartO"a T “pé‘rsdéifaT*ae "hospital

no incide en la planificacion estratégica del mismo.

BUSQUEDA DE INFORMACION
4.1. Principios generales del enfooue estratégico.
Segun el Dr. Antero Coelho 36 los principios generales que

caracterizan el enfoque estratégico son

Contesta," dénde estamos?". "A dénde queremos j
ir?” "Como Ilegar alla"? J

Existencia de diferentes alternativas para las |
soluciones de los problemas identificados.

Posibilidad de cambiar las propuestas alternati-
vas, €en nhuevas propuestas de acuerdo con la
marcha de los acontecimientos y aparecimiento de
modificaciones de las variables.

Anédlisis constante de los causales de los proble-
mas .

Analisis de las variables involucradas en las
propuestas de las soluciones.

.Compromiso en el como solucionar el problema
compromiso en el cambio actual y futuro.

Coelho, Antero. Gerencia y Planificacién prospectiva.
Organizacidn Panamericana de la Salud. Serie de
Desarrollo de Recursos Humanos, No. 90

97



El Dr. Mario Rovere 37 de la Organizacién Panamericana de
la Salud propone seis momentos de la planificacioéon, los

cuales se explican a continuacidn.

4.2.1 Momento 1. Analisis situacional. Qué nos esta
pasando? Este interrogante hace alusién a un
enfoque global donde el grupo planificador hace

———————— una lluvia de ideas referente al analisis de- »
la situacidon actual. Por ejemplo:

Qué nos estd pasando en la Educacién Médica -
Por qué?.

Qué nos estd pasando con los pacientes de
consulta externa?" Por qué?.

Qué nos esta pasando en la unidad de urgencias?
Por qué?.

Que nos esta pasando en la gestion

presupuestal? Por qué-?.

Escriba usted otros ejemplos relacionados con

su trabajo.

Rovere, Mario. Aportes para una metodologia de
planificacién estratégica de recursos humanos en salud.
Segunda versidén. Organizacién Panamericana de la Salud,

1991, péag. 5.
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Este primer momento permite de manera
espontanea analizar la situacion actual. Un
analisis de autores de rica experiencia permite

la ubicacion dentro de un contexto real.

En esta etapa se captan los rasgos
fenomenoldgi eos de la situacidon para llegar

Tue-go a planos mé&s profundos y estructu ral es.

Momento 2. Investigacién de problemas criticos

Cuadl es el problema?

. Para quién es el problema?

. Como se maniriesila ei proble
ma?

m Por qué este problema existe?

Los aspectos conflictivos que surgen del
analisis situacional del primer momento,
permiten organizar e identificar el listado de
problemas prioritarios criticos que se
constituyen en la base para formulacidén de

proyectos.

"La determinacidn, descripcidon y explicacidn
de cada problema estratégico es una tarea que
pone en juego el conocimiento, los valores vy

la experiencia de quien los analiza™38
Para la formulacién de problemas, entendidos

éstos como wuna situacién deficitaria y sobre

la base del conocimiento cientifico se logran
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encontrar alternativas de solucién que se
pueden concretar mediante la organizacién de
grupos pequeNos de 6 u 8 personas quienen

formulan 2 o 3 problemas prioritarios.

} *
Pueden \ ser ~problemas prioritarios, por
ej emp’io . v
' >
El déficit presupuest?."! — 3a iI-ss-ti-tuc <.
\

La baja calidad del servicio.
La ausencia de manuales de funciones.
La carencia de un sistema de evaluacion del

desempefo.

Escriba wusted con la participacién de un
pequeNo grupo, tres problemas prioritarios que
afronta en su institucidén, teniendo en cuenta

el ejercicio del primer momento.

Una vez formulados los problemas en pequeNos
grupos, el relator los expone ante la asamblea
y se evalua el dialogo abierto con estos
ind icadores:

Cree Ud. que el problema esta bien definido?

Cree Ud. que el problema esta bien
explicado?

Cual es el valor que la asamblea le otorga

al problema? Alto? Bajo~?

100



T0T



Momento 3. Prospectiva v escenarios..

Los escenarios pueden interpretarse como la
distancia entre la situacién actual vy una
situaciéon oéptima. Incluye un trabajo de
prospectiva que esta basado en situaciones
deseables, proyecciones a partir de un analisis
real i-sta de- la situacién y Jlos problemas

identificados previamente.

Esto significa trazar un derrotero que sirva
de direccionador eficaz y motivador de |los
planes de accidén, con la debida flexibilidad

g adaptabilidad.

"Los escenarios en general representan
extrapo™i aciones hacia el futuro de realidades
existentes en el pasado o en el presente,
tienden a 1imaginar circunstancias, secuencia
de eventos e influencia de factores que, bajo
determinados supuestos, configuran situaciones
hipotéticas en el futuro, dentro de las
actuales condiciones de incertidumbre que

domina el proceso de cambio.

El fundamento de prever escenarios futuros, es

mirar hacia adelante y anticipar el
comportamiento de las variables, lo cual
permite a los entes decisorios y

planificadores, manejar mejor la incertidumbre

del futuro y analizar y tratar creativamente
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39

Asociacion
Reflexiodn

el diseNo y desarrollo de las politicas vy
planes. Mediante la proyeccion de perspectivas
se llega a un nuevo discernimiento y aparecen
nuevos puntos de acceso para analizar |los
problemas, a la vez que se amplia la gama de
opciones para resol verlos" .39
>

Con lo anterior se ent i"emje~"e‘l ruturo-como una
situacion que debe construir el grupo en el
momento presente, como un proceso tangible que

se gesta en el interior de la instituciodn.

El futuro que nos ocupa llegé va v vive

con nosotros. EI futuro tiene raices en
el pasado y el presente. Alfonso Borrero
dice: "ElI pretérito se adivina en el

presente y ambos tiempos auguran el
porvenir”. Para el proceso del trabajo de
grupo, la asamblea en forma abierta vy
espontanea propone situaciones deseables
y se registran todas las propuestas

formuladas por el grupo.

Colombiana de Facultades de Medicina
de Expertos. Bogota, Marzo 1987, pag- 193.
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EL ACTOR SOCIAL CONSTITUYE

LA VISION, PERO LA VISION
CONSTITUYE AL GRUPO.

DISTANCIA ENTRE LA SITUACIOIN 1
ACTUAL Y LOS INDICADORES OFpTIMjOS



Con base en "jos problemas

Por ejemplo:
momento anterior se puede

propuestos en el

proponer en los escenarios futuros:

Lograr equilibrio presupuestal! en Ila

institucion.
Alcanzar estandares altos de calidad.

Tener manuales de funciones.

Escriba wusted escenarios futuros para los

problemas prioritarios que 1identifico en el

momento anterior.

Escenari os futuros:

Momento 4. Formulacidon de provectos.

Para el proceso del trabajo de grupo |la

asamblea en forma abierta y espontanea propone
las situaciones deseables y se registran todas

las propuestas formuladas por el grupo".
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Con base en los problemas identificados y los
escenarios trazados, los grupos de trabajo
proponen proyectos concretos de accion
inmediata. ElI' término proyectos, segun el
diccionario de la lengua espaNola, se define
como representadén de una obra que se ha de
fabricar con indicacién de detalles y costos.
Tamh-ié.n—-se conceptual iza como la intencidn o
prop6sito de hacer algo, como el boceto,

bosquejo o croquis de algo que se desea
ejecutar.

En resumen, "es un programa de accidon que
permite ordenar un conjunto de actividades
concretas que Ileven a la resolucio6on de
problemas y necesidades especificas de una
comunidad. 40

Un proyecto puede conceptual izarse también
como:

"Una estrategia que dinamiza procesos, mediante
el desarrollo de actividades planificadas,
orientadas hacia el logro de un objetivo
pertinente a la misién de la institucidén, que
conlleva a la solucidn de problemas y
satisfaccion de necesidades de orden docente,
generacional, administrativo o de servicio, en
cuya ejecucion se compromete 1la institucion,
los docentes y los estudiantes y a la comunidad

a la cual se sirve, con el fin de mejorar la

Ministerio de Educacion Nacional. Organizacion de los
Estados Americanos. Serie estudios e investigaciones.
Propuesta para el desarrollo de la planeacién educativa

regional.

Bogota, 1990.
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calidad de vida"4"

Un proyecto educativo se distingue porque :

Es préactico y permite solucionar problemas
reales y concretos.

Se utiliza un proceso de planeacidén
participativa.  L.__.....
Tiene caracter de investigacion-accidon o
sea, 1idnvestiga la realidad para actuar
sobre ella.

Compromete en su ejecucidén a todos los

estamentos de la instituciodn.

Para la formulacidon de un proyecto se puede dar

respuesta a los siguientes interrogantes:

En qué consiste el provecto? Esto implica:
Titulo del proyecto, accion por
desarrollar, producto o servicio que se
espera lograr, localizacién, duracién,
beneficiarios, agencias que apoyan el

proyecto.

Quién o quiénes van a desarrollar el
-provecto? Lo cual implica la conformacidn

del equipo responsable del proyecto.

Cuales son los objetivos del provecto? o

resultados que se aspiran alcanzar con el

proyecto.
Vargas, Elsa. La formulacidon de proyectos en Ciencias
de la Salud y su aplicacién como estrategia en la
formacion de recursos humanos. Bogota, ASCOFAME, 1991.
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Qué actividades se van a desarrollar para
cada ob.ietivo?. con el fin de facilitar
la dimensiéon operativa del proyecto, la

asignacion de tareas y responsabilidades.

Cudl es la justificacion del provecto?
En términos de antecedentes, ventajas que
presenta el proyecto, importancia. e

impacto del proyecto.

Para quién es el proyecto? Mediante una
descripcién amplia de las caracteristicas
y situacién de beneficiarios del proyecto.

Cual va a ser la metodologia del
provecto? . es decir, la forma como se va
a ejecutar y posibles etapas del proceso

y cronograma de actividades.

Cuales son los recursos oue se requieren
para el provecto?, de orden financiero,

humano y técnico.

Como se va a administrar el provecto?
Tiene por objeto establecer mecanismos de
coordinacién, toma de decisiones, duracidn
del proyecto, organizacién del trabajo,

etc.

Cémo evaluar los resultados? Busca
controlar el desarrollo del proyecto,
segun los objetivos trazados y medir Ila

calidad del proceso.
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Con base en los escenarios trazados en el
momento anterior propoga un proyecto teniendo
en cuenta los interrogantes propuestos:

En qué consiste el proyecto?

Quién o quiénes van a desarrollar el
proyecto?

Cuales son los objetivos del proyecto?

Qué actividades va a ejecutar para cada
objetivo ?

Cuadl es la justificacién del proyecto?

Para quién es el proyecto?

Cémo se va administrar el proyecto?

Como van a evaluar los resultados?
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Frec,
Legis.

Momento 5, Estrategias: Consiste en el
despliegue de todas las fuerzas para ejecutar
los proyectos determinados y la manera como se

van a articular en una accién coordinada.

"La formulacion de estrategias consiste en el

despliegue de fuerzas antes de la accidn.

La formulacién de estrategias se enfoca hacia

la efectividad.

La ejecucion de las estrategias se encamina a

lograr eficiencia.

Formular las estrategias es ante todo un

proceso intelectual.

Implementarlas es un proceso operativo”’42

La ejecucion de estrategias es un proceso con
orientacion operativa debido a que las metas
y politicas deben fijarse y 1los recursos es

necesario asignarlos en toda la organizacidn.

Es posible que la implementacion fructifera de

estrategias requiera de las normas de
desempefo, instalacion de sistemas de
informacioén, fijacion de sistemas de

recompensa, cambios en la estructura de una
organ izac i6n , capacitacion de nuevos empleados,

motivacion de personal, desarrollo de

David. La gerencia estratégica. Fondo Editorial.
Santafe de Bogota, 1991, pag. 63.
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Rovere.

estrategias publicitarias, etc. 43

Escriba las estrategias que usted aplicaria en

su proyecto.

Momento 6. Conduccién v liderazgo. Se plantea
como la capacidad para influir en todos |los
estamentos de la institucion con el fin de

lograr el desarrollo de los proyectos planeados

en un clima organizacional motivante. Es una
instancia crucial de transformacidn del
pensamiento en accion. Es la forma como los

actores del proceso logran los objetivos

propuestos.

ElI' Iider se caracteriza por su vision hacia el
futuro, conocimiento de su gente, claridad de
sus principios, confianza en si mismo,
entusiasmo, habilidad para diseftar ambientes
de trabajo, gran impulso hacia la accién vy

capacidad para promover el cambio.

Por tal razon, es una persona con
potencialidades para contrarrestar las fuerzas
de resistencia al cambio como: la desconfianza,
la inseguridad, el miedo al fracaso, el arraigo

a la tradicién y a las actividades de rutina.

Op. cit. pag.1



Cémo va a ejercer su liderazgo para sacar

adelante el proyecto mencionado?

COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

Teniendo en cuenta la informacidon proporcionada en esta unidad
y la que usted haya consultado. Cémo sustenta o refuta las

hipotesis que formuldé al rededor del caso propuesto?
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RESUMEN

De acuerdo con

hace

Ante

los seis momentos

la siguiente sintesis:

MOMENTO

Analisis de
situacion

Investi gaci On
de problemas
criticos

Prospecti va
Escenarios

DiseNo de
proyectos

Descubri r y
diseNar
estrategi as

Conduccidn vy
liderazgo-

la anterior

estratégica buscan

Ibid.

Los problemas

PLANO

Global

Espec.

Global

Espec.

Global

Espec.

sintesis,

articular

anteriores, el Dr. Mario Rovere

HABILIDAD DOMINANTE

Capacidad de anéalisis y de Sin-
tesis. Descubrimiento de lo la-

tente tras lo manifiesto. Posi
cionamiento. Ponerse en lugar
de otro.
Precision - conocimiento -
investigacion - capacidad de
sintesi s.
Creatividad - informacidén -
amplitud - experiencia - diseNo
definicidn - decisidon - compro-
miso - valores.
Experiencia - precisién - cono-
cimiento tecnoldégico - diseNo -
calculo.
Concentracién - célculo - cono-
cimiento - experiencia - crea-
tividad - nivel de informacidn.
Precisiéon - flexibilidad - com-
promiso, velocidad de reaccion
44

las propuestas de planificacion

que emergen del anélisis situacional.

La configuracion de escenarios futuros.

La propuesta de proyectos concretos.

pag. 1
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La direccionalidad de 1los proyectos mediante estrategias
concretas.

El control permanente de los planes de accion.

TOMESE EL PULSO

Si Ud. estuviera en el caso del Dr. Pinto cémo responderia al

problema planteado *?

De qué manera orientarfa de ahora en adelante los procesos de
planificacidon estratégica ?

Qué otros casos conoce parecidos al del Dr. Pinto?

ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

Dialogue con 1los colegas sobre la forma como realizan los

procesos de planificaciéon y la manera de mejorarlos.

Investigue otros modelos de planificacidén estratégica.

Evalue la forma como se realizan los procesos de planificacion

estratégica en su institucién.
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AUSENCIA DE UNA MENTE ESTRATEGICA

AUTOEVALUACION

De acuerdo con las explicaciones de la unidad numere en orden
de secuencia los siguientes momentos:

__ _Prospectiva y escenarios

__ _Formulacién de proyectos
____Investigacién de problemas criticos
____Conduccioén y liderazgo

____Analisis situacional

Estrategias

Segun las explicaciones de la wunidad sobre la forma de
elaborar proyectos numere en orden de secuencia:

Como evaluar 1los resultados ?
____Cuéles son los objetivos del proyecto ?
____Cual es la justificacion del proyecto ?
~__Cual va a ser la metodologia del proyecto ?
_____Para quién es el proyecto ?
~___Cuales son los recursos ?
____Cbmo se va a administrar el proyecto ?
____Quién va a desarrollar el proyecto ?

Qué actividades se van a desarrollar para cada
proyecto ?

En qué consiste el proyecto ?
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Marque la respuesta verdadera :

Un principio que caracteriza el enfoque estratégico es

El manejo amplio de las fuentes de informacién.

La claridad en 1las funciones y tareas que se quieren
desarrollar.

La solucion a los problemas conflictivos que se presentan
en la institucidn.

Existencia de diferentes alternativas para las soluciones
a los problemas identificados.

Existencia de recursos para responder a los problemas que
se presentan.
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AUSENCIA DE UNA MENTE ESTRATEGICA

HOJA DE RESPUESTAS

Prospectiva y escenarios
Formulacion de proyectos
Investigacion de problemas criticos
Conduccién y liderazgo

Analisis situacicnal

Estrategias

Cémo evaluar 1los resultados ?

Cuales son los objetivos del proyecto ?
Cuadl es la justificacion del proyecto ?
Cual va a ser la metodologia del proyecto ?
Para quién es el proyecto ?

Cuales son los recursos ?

Cémo se va a administrar el proyecto ?
Quién va a desarrollar el proyecto ?

Qué actividades se van a desarrollar para
proyecto ?

En qué consiste el proyecto ?

La respuesta correcta es la D.
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