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INTRODUCCION

Resumen

La investigacion realizada para la obtencién del Grado de Magister en Direccion
de Empresas, contempla en su estructura la revision del proceso de Direccion Estratégica
de los cinco Servicios de Salud de la Octava Region.

Este estudio fue realizado a partir de una revision bibliografica que repasa los
conceptos incluidos en el presente estudio, siendo claves los de Analisis Estratégico,

Planificacion Estratégica, Estrategias, Control, Directrices.

Posterior a esta revision se analizara la informacion relevante de cada entidad en
estudio, con el proposito de concluir como el proceso de Direccion Estratégica ha sido

llevado por cada entidad estudiada.

Todo este andlisis es realizado para poder concluir y recomendar futuras lineas de
accion para cada Servicio de Salud, a la hora de definir sus Estratégicas y como estas son

generadas, definidas y controladas para la consecucion de los objetivos estratégicos.
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Abstract

This investigation has been performed to get the degree of “Master on Bussines
Management”, which one considerer on his structure a review of the process of “Strategic

Management” on the five Service of Health of the Biobio's Region.

This study was made starting by a review on the Literature which revise concepts
contents on this present investigation, the key concept are “Strategic Analysis”, “Strategic

29 ¢¢

Planning”, “Strategies”, “Control” and “Guideline”.

After to this revision, it will analyze the relevant information from each entity over
study, with the purpose of conclude how the Strategic Management process has been

leaded by each organism on study.

All this analyze has been perform to get conclusions and recommend futures lines
of action for this Service of Health, at the time to define his strategies and how this are

generated, defined and controlled for the acquire the strategic objectives.
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Fundamentacion del tema

La obtencion de una ventaja competitiva, en cualquier ambito de la gestion,
siempre ha sido considerada como una manera de destacarse y estar por sobre las media,
respecto de las demas entidades que participan en determinados sectores. Es por esto, que
la Direccion Estratégica, se vuelve un método eficiente a la hora de la forma de participar
y competir. La Direccidon Estratégica muestra como a través de un plan estratégico se
puede desarrollar una estrategia la cual logre ser competitiva y nos ayude a lograr el éxito

de nuestra organizacion.

En la actualidad, existe un dinamismo tanto en los mercados como en la regulacion
que define los parametros sobre los cuales se trabaja y desarrolla la vida de una
organizacion, la cual se presenta de manera constante, cambiante y transversal en sus
efectos, en donde la presion por lograr resultados es la principal forma de medir el
desempefio, es aqui donde la Direccidn Estratégica cobra una especial importancia, al ser
una herramienta con la cual se puede prever futuros escenarios, dando la utilidad de poder
pensar y proyectar el quehacer de una empresa en el largo plazo, sin dejar de pensar en la
actualidad y entregar la flexibilidad que toda organizacion que se desenvuelve en un

ambiente competitivo y cambiante necesita para asegurar su subsistencia.

Por ende, la Direccién Estratégica en una organizacién, tiene como objetivo
observar y anticipar los desafios y las oportunidades generadas, tanto de las condiciones
externas a la organizacion, como las que describen su realidad interna. En otras palabras,
la planificacién estratégica, entendida como una herramienta contenida entro del proceso
de Direccién Estratégica, es un mecanismo de diagndstico, andlisis, reflexion y toma de
decisiones colectivas, en torno a la situacién actual y al futuro que deben aspirar las
instituciones, esto para adaptarse a los cambios y a las demandas que les impone el

entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad en la prestacion de sus servicios.

Es sabido que si una organizacion no cuenta con una planificacion estratégica, ésta
estd a la deriva, sin saber qué camino tomar al estar enfrentada a constantes cambios,

dedicadas a sobrevivir en el dia a dia, olvidando sus proyecciones y planes de futuro.

7
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Una organizacion, sea cual sea sus fines o consignas, debe de contar con la
Direccidn Estratégica, ya que, si esta bien definida asegura en parte el buen accionar de la
organizacion y entrega, ademas, una pauta de como actuar ante este mundo tan
competitivo como lo es el actual, por lo que se convierte en un factor determinante
inclusive para los servicios publicos como los Servicios de Salud analizados en este

estudio.

Esta investigacion es relevante socialmente, ya que, las instituciones publicas
poseen una relacion directa con la sociedad e influye en la vida cotidiana tanto de
individuos como de otras entidades de caracter publico y privado, por ende, si su
planificacion se determina de buena manera, los usuarios y empleados pueden verse

beneficiados tanto en la atencion, como en la resolucion de conflictos y problemas.

V. Objetivos de la Investigacion

IV.I Objetivo General

Analizar el proceso de Direccidn Estratégica de Servicios de Salud de la Octava
Regidn, a modo de comparar como el proceso de Direccion Estratégica, ha sido realizado
en las diferentes etapas que este proceso conlleva, respecto de cada Servicio de Salud de la

Regidn del Biobio.

V.1l Objetivos Especificos

= Analizar las etapas del proceso de direccion estratégica de los Servicios de
Salud de la Regién del Biobio, entre los cuales encontramos los Servicios de
Salud de Arauco, Biobio, Concepcion Nuble y Talcahuano para comparar

como fueron desarrollados por cada institucion.
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= Identificar principales fortalezas y debilidades del proceso de Direccién
Estratégica de los diferentes Servicios de Salud para caracterizar la realizacion
de este proceso.

Viabilidad y Alcances del Estudio

En esta investigacion se definié como objeto de estudio a los cinco Servicios de
Salud de la Region del Biobio, estos cinco Instituciones operan dentro de la Regién y son
las entidades a cargo de la mantencion de la salud publica y de desarrollar las politicas
publicas de salud en la Octava Region.

Estas variables fueron las que tomaron relevancia para la seleccién de dichos
Servicios, debido a la relevancia del rol que estas instituciones poseen en el desarrollo del

ambito de la salud en la Region del Biobio.

Esta investigacion es viable, ya que existe la informacion necesaria y se encuentra
disponible para poder llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos planteados
anteriormente, sin dejar de mencionar que existe la disposicion de colaboracion de estas

instituciones para con la investigacion.
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CAPITULO I: ANALISIS SECTOR INDUSTRIAL

1.1 Historia de la Salud en Chile

El Sistema de Salud Chileno, en su aspecto formal, comenz6 su desarrollo a
mediados del siglo XV, como parte de las medidas de salubridad e iniciativas de atencion
caritativa-hospitalaria de enfermos y menesterosos.

El desarrollo del sistema de salud ha sido paulatino, cotidiano y multidimensional,

pero es posible identificar seis periodos histéricos en el desarrollo formal de salud.
1. Periodo de servicios locales de salud (1552-1917)

Entre 1552 y 1886 se desarrollaron hospitales y servicios sanitarios de

responsabilidad de autoridades locales.

Desde el Siglo X V1 la atencion y organizacion formal de salud se fue estructurando
en forma paulatina, a través de varias instituciones publicas y privadas, en general de

caracter filantropico o de beneficencia.

En 1886 se promulgd el Reglamento Orgéanico de la Junta de Beneficencia, que
permite ordenar las organizaciones locales y los hospitales generales existentes. En 1887
se cred la Junta Nacional de Salubridad, cuya mision era asesorar al gobierno en materias
de salubridad.
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2. Periodo de maduracion del Desarrollo Social y del Sistema de Salud
(1917-1952)

En 1917 se realizd un congreso nacional de todas las sociedades de beneficencia e
instituciones previsionales y sectoriales que dieron mayor organizacion y estructuracion al

sistema previsional y asistencia de salud.

En 1924 se cred el Ministerio de Higiene, Asistencia y Prevision Social y se
establecid el Seguro Obrero Obligatorio (Ley 4.054). La Caja de Seguro Obrero fue

destinada a cubrir los riesgos de enfermedad, invalidez, vejez y muerte.

En 1938 se dictd la Ley de Medicina Preventiva, pionera en su género a nivel
internacional. En 1942 se cre0 el Servicio Médico Nacional de Empleados (SERMENA),

que cubria al sector de empleados publicos y particulares.

En el afio 1948 se constituyd por Ley el Colegio Médico de Chile, destacado por su

gravitacion historica en la formulacion de las politicas de salud.

3. Periodo del Servicio Nacional de Salud y predominio de planificacion
central (1952-1973)

El Servicio Nacional de Salud (SNS), fue creado en 1952, unificando a diversos
organismos publicos que prestaban servicios de salud, alcanzando una importante
cobertura del sector asistencial del pais. Sus prestaciones cubrian principalmente al sector

obrero e indigentes.

Desde 1964 se iniciaron reformas sociales que en salud destacaron por inversiones
en centros asistenciales, formacion y enrolamiento de personal y extension de cobertura
geografica. EI SNS se transform6 en una empresa con 120.000 funcionarios, cuya red

asistencial alcanzé una importante cobertura geogréafica y poblacional.
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En este periodo, la gestion politica, econdmica y organizacional aplicada al sector
salud, tuvo una orientacion predominante de planificacion social, Ademas en este mismo
periodo la medicina estuvo estrechamente ligada al desarrollo social del pais, incluyendo
aspectos de liderazgo social y politico. Esto se pudo ver ya que los médicos se
encontraban en la Presidencia de la Republica, el parlamento, municipalidades y otras
entidades publicas.

4. Periodo del Gobierno Militar y reformas neoliberales (1973-1990)

Las reformas del sistema global de salud, ocurridas en este periodo, reflejaron las
politicas generales economicas y sociales del gobierno militar, destacando las reformas
neoliberales que cambiaron el rol y la importancia del Estado y promovieron al sector

privado.

Entre 1973 y 1980 hubo una disminucion significativa del gasto social y del
financiamiento al SNS, conservandose la misma modalidad de organizacion vy

funcionamiento previos, pero bajo un régimen autoritario.

A partir de 1979 se reestructuro el sector estatal de salud. Se reorganizo al
Ministerio de Salud y sus instituciones relacionadas y se cred el Sistema Nacional de
Servicios de Salud (SNSS) que rige actualmente (DL 2.763/1979).

La creacion del régimen de prestaciones de salud mediante la Ley de Salud (LEY
15.469, afio 1985), fijo las caracteristicas del modelo de financiamiento, prevision y
atencién de salud, destacando la libertad de optar por alternativas publicas o privadas en la

prevision y atencién de salud.

Entre 1981 y 1986 se adoptaron iniciativas legales para la creacion de las
Instituciones de Salud Previsional (ISAPRE) y se concret el traspaso de la administracion

de la mayoria de los establecimientos de nivel primario a las municipalidades.

12
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5. Periodo de gobiernos de la Concertacion (1990-2000)

Desde 1990 se ha asumido la responsabilidad gubernamental de administracion del
sistema de salud heredado, en este periodo se realizaron incrementos en propuestas de

salud. Los aspectos mas relevantes fueron:

» La busqueda de mejorar la gestion del sector publico e incrementar el
proceso de descentralizacion.

= Resolver la crisis del sector pablico de salud, y buscar un balance pablico-
privado en este sector mixto

= La adaptacion del sistema a las necesidades de salud de la poblacion, y al
resguardo de sus intereses de los diferentes grupos de la poblacion al

acceso al sistema.

En 1997, se cambid el caracter de Fonasa, dandole las atribuciones de un Seguro
Publico de Salud con capacidad para comprar atenciones para sus asegurados. Con ello, se
consolidé la separacion de las funciones de aseguramiento y de prestacion de servicios de

salud.

6. Periodo Actual (2000 a la fecha)

En el afio 2000, empieza a regir la Ley AUGE (Acceso Universal con Garantias

Explicitas)

En el afio 2002, el Ministerio de Salud, comprometid los Objetivos Sanitarios para
la década 2000-2010, instrumento que orientan las politicas, estrategias, planes y

programas del sector.

En el afio 2009 se certifico a 174 establecimientos de atencién primaria como

Centros de Salud Familiar (CESFAM), que sumados a los 259 establecimientos ya

13
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certificados, dan un total de 432 establecimientos certificados como CESFAM, esto

representa el 84 por ciento del total de centros de salud.

El 14 de agosto de 2009, mediante la Resolucion Exenta N° 627, se cred el
Departamento de Redes de Alta Complejidad y Coordinadora Nacional de Procuramiento

y Trasplante de Organos y Tejidos.

14
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1.2 Ministerio de Salud

El Ministerio de Salud de Chile, también conocido por su acronimo MINSAL, es el
ministerio de Estado, cuyo objetivo es coordinar, mantener y organizar la atencién de la
salud de los chilenos. La actual Ministra de Salud, la Doctora Helia Molina Milman

El Ministerio de Salud esta integrado por el Ministro; la Subsecretaria de Redes
Asistenciales; la Subsecretaria de Salud Publica y las Secretarias Regionales Ministeriales.
Esta organizado en divisiones, departamentos, secciones y oficinas, considerando la

importancia relativa y el volumen de trabajo que signifique la funcién.

El Ministro debera, fijar las politicas, dictar las normas, aprobar los planes y
programas generales y evaluar las acciones que deben ejecutar dichos organismos y demas

integrantes del Sistema.

El Ministerio de Salud, a través de las Secretarias Regionales Ministeriales, tendra
a cargo, todas aquellas materias que correspondan a los Servicios de Salud, sea en calidad
de funciones propias o en su caracter de sucesores legales del Servicio Nacional de Salud
y del Servicio Médico Nacional de Empleados, y que no digan relacién con la ejecucion
de acciones integradas de caracter asistencial en salud, sin perjuicio de la ejecucion de

acciones de salud publica.

Algunas de las funciones mas importantes del Ministerio de Salud son:

= Formulacion, control y evaluacion de planes y programas generales en
materia de salud.

= Coordinacién y cooperacién internacional en salud.

= Efectuar la vigilancia en salud publica y evaluar la situacién de salud de la
poblacion.

= Formular el presupuesto sectorial.
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= Formular, evaluar y actualizar el Sistema de Acceso Universal con
Garantias Explicitas.

= Formular, evaluar y actualizar los lineamientos estratégicos del sector salud
0 Plan Nacional de Salud, conformado por los objetivos sanitarios,
prioridades nacionales y necesidades de las personas.

= Fijar politicas y normas de inversion en infraestructura y equipamiento de
los establecimientos publicos que integran las redes asistenciales.

= Velar por la efectiva coordinacion de las redes asistenciales, en todos sus

niveles.

1.3 Servicios de Salud

Los Servicios de Salud, son organismos estatales funcionalmente descentralizados
y estan dotados de personalidad juridica y patrimonio propio para el cumplimiento de sus
fines. Sus sedes y territorios seran establecidos por decreto supremo del Ministerio de

Salud, por orden del Presidente de la Republica.

Los Servicios de Salud son los continuadores legales del ex Servicio Nacional de

Salud y del ex Servicio Médico Nacional de Empleados.

De acuerdo a las disposiciones establecidas en la ley 19.937 sobre Autoridad
Sanitaria y en el Reglamento de los Servicios de Salud (decreto 140 de 2004), éstos tienen
las siguientes funciones, de acuerdo con las normas y politicas dictadas por el Ministerio
de Salud: a los Servicios de Salud les correspondera la articulacién, gestion y desarrollo de
la red asistencial correspondiente, para la ejecucion de las acciones integradas de fomento,
proteccién y recuperacién de la salud, como también la rehabilitacion y cuidados

paliativos de las personas enfermas.

En lo que se refiere a su funcionamiento, se someteran a la supervigilancia del
Ministerio de Salud y deberan cumplir con las politicas, normas, planes y programas que

éste apruebe.
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La Red Asistencial de cada Servicio de Salud estara constituida por el conjunto de
establecimientos asistenciales publicos que forman parte del Servicio, los establecimientos
municipales de atencion primaria de salud de su territorio y los deméas establecimientos
publicos o privados que mantengan convenios con el Servicio de Salud respectivo para
ejecutar acciones de salud, los cuales deberan colaborar y complementarse entre si para
resolver de manera efectiva las necesidades de salud de la poblacion.

La Red de cada Servicio de Salud se organizara con un primer nivel de atencién
primaria, compuesto por establecimientos que ejerceran funciones asistenciales en un
determinado territorio con poblacion a cargo y otros niveles de mayor complejidad que
solo recibiran derivaciones desde el primer nivel de atencion conforme a las normas
técnicas que dicte al efecto el Ministerio de Salud, salvo en los casos de urgencia y otros

que sefialen la ley y los reglamentos.

En aquellas regiones que tengan mas de un Servicio existira un Consejo de
Coordinacién de Redes Regionales integrado por los Directores de los respectivos
Servicios, que serd presidido directamente por el Subsecretario de Redes Asistenciales o
por quien éste designe, su funcionamiento se regira por las normas e instrucciones que éste
imparta al respecto. Su funcion sera disefiar, proponer y evaluar mecanismos de
coordinacion e integracion técnica y administrativa de la Red Asistencial regional en lo
referido al desarrollo de los diferentes niveles de complejidad de los establecimientos
integrantes de la Red, asi como de los sistemas de comunicacion, referencia, derivacion y
contra derivacion de pacientes y las deméas materias que sean necesarias para la adecuada

atencion de la poblacion y el mejor uso de los recursos.*

Existen 29 Servicios de Salud a lo largo de todo Chile, la Region del Biobio es la
segunda region después de la Metropolitana con mas Servicios (5) Concepcion, Arauco,

Talcahuano, Nuble y Biobio.

! http://web.minsal.cl/SERVICIOS_DE_SALUD
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Concepto de Direccion Estratégica

En la actualidad, las organizaciones se desenvuelven en entornos altamente
cambiantes y competitivos, siendo cada dia mas complejo el poder ser capaz de definir las
estrategias con las cuéles se guiara el quehacer de estas en el futuro, tanto de las empresas

privadas como organizaciones gubernamentales.

Dentro de estas definiciones, encontramos que para Garrido (2006) la gestion
estratégica, o direccion estratégica, como disciplina académica es un planteamiento
metodologico acerca de como coordinar las acciones de las diferentes partes de una
organizacion con el fin de asegurar su desarrollo y mantenimiento en el espacio y en el

tiempo y todo ello en un entorno de competencia.

Entre éstas definiciones podemos encontrar que “La direccion estratégica se puede
definirse como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través

de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos”. (David, 2008).

Segun esta definicion, la direccion estratégica se centra en la integracion de la
gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones,
los recursos humanos, la investigacion y desarrollo y los sistemas de informacién por

computadora para lograr el éxito de la empresa.

Adicionalmente podemos mencionar otros autores como Rumelt y Schendel
(1991), que consideran que la direccion estratégica incluye aquellas materias que son de
principal interés para la direccion general o para quien pretenda investigar las razones del

éxito o fracaso de las organizaciones.
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No obstante, para Hax y Majluf (1984) “La Direccidon Estratégica tiene, como
objetivo Ultimo, el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas, y los sistemas administrativos que relacionan la toma de
decisiones estratégica y operativa de todos los niveles jerarquicos, y de todas las lineas de

autoridad de negocio y funcionales de una empresa”

También podemos mencionar que la direccion estratégica puede ser definida como
"aquella funcion de la administracion que se ocupa de regular el proceso de movimientos
y cambios que se producen en la empresa, producto de influencias externas e internas, con
el objetivo de que el sistema organizativo constituido por la propia empresa sea capaz de
enfrentar, cada vez con mayor eficiencia, los objetivos que la sociedad le ha asignado.”
(Carnota, 1981).

Donde, el proceso de direccion estratégica se basa en las decisiones que se deben
tomar para la formulacion e implantacion de estrategias, esto implica movilidad de
recursos de las organizaciones para la consecucion de los objetivos. Este proceso incluye
un analisis estratégico, en el cual se busca definir en qué estado se encuentra ubicada la
posicion estratégica de la organizacion. Sin dejar de mencionar como se formulan las
acciones necesarias para llevar a cabo la estrategia y como ademas se implanta la
estrategia, procurando que esta planificacion logre conseguir que la estrategia opere de la

manera mas dptima segun lo planeado
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2.2 Modelo del Proceso de Direccion Estratégica

El modelo a desarrollar y en el cual se estructurara el analisis de la tematica
definida esta compuesta por las proposiciones de Guerras y Navas (2008), siendo la forma
propuesta segun estos autores la matriz central en la cual se guiard esta comparacion entre

los distintos servicios de Salud de la Region del Biobio.

2.2.1 Andlisis Estratégico

El Anélisis Estratégico lo podemos definir como el proceso mediante el cual es
posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que el entorno presenta a la
organizacion, como el conjunto de fortalezas y debilidades de la misma, de tal forma que
permita a la direccion un diagndstico y evaluacion de la situacion y la correspondiente
formulacion de una estrategia, una vez definidos los fines 0 misiones, objetivos y metas de

la empresa. (Guerras y Navas, 2008).

El Anélisis Estratégico estd compuesto en esencia por tres conceptos, La definicion
de los Fines de la Organizacion, como lo son la Misién, Vision y Objetivos; EI Analisis

Interno y EI Andlisis Externo.
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2.2.1.1 Definiciones Basicas

2.2.1.1.1 Mision

La Mision, dentro de una organizacion es la definicion de la razon de ser de la

institucién, en otras palabras la razon de existir de una organizacion.

Ademas, la Mision es la determinacion de las funciones basicas, que la empresa va
a desempefiar, siendo encausado en el entorno en el cual la organizacion se desenvolvera,

el cual es desarrollado a modo de alcanzar los objetivos que se estipulan en si misma.

En resumen, la mision recoge la razon que justifica la existencia de la empresa,
constituyendo una declaracion de principios mediante la cual la empresa se presenta ante
la sociedad. Es por esto que resulta relevante que la mision esté en conocimiento de los
colaboradores presentes dentro de la organizacion, debido a la naturaleza de la mision de
reflejar en ella principios que guian y generan cohesion entre los miembros de la

organizacion.

La misién, debe contemplar en su géenesis las siguientes variables, (Hax y Majluf,
1997):

= La definicién del campo de actividad de la empresa, es decir, de los distintos
negocios en los que la empresa opera o0 puede operar en el futuro. Esta
definicion tiene que ver con los productos o servicios ofrecidos, los mercados
atendidos o el &ambito geogréafico cubierto.

= La identificacion de las capacidades esenciales que la empresa ha
desarrollado o puede desarrollar en el futuro, que ponen de manifiesto la forma
de competir en los mercados. En base a ellas, la empresa consigue su ventaja

competitiva sostenible.
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= Los valores creencias, filosofia y elementos de la cultura de la empresa. La
misién de la empresa recoge el sistema de valores y creencias imperantes en la

organizacion, esto es, su cultura.

El nimero de variables que se utilicen, asi como la forma de definir dichas
variables determinan misiones muy amplias 0 muy estrechas. Misiones muy amplias
permiten a la empresa una gran discrecionalidad en el futuro desarrollo empresarial, pero
pueden generar cierta desorientacion en relacion a la identificacion de lo que es esencial
para la empresa. Por el contrario, una misién muy estrecha puede limitar las posibilidades
de desarrollo pero ayuda a centrar los esfuerzos de la organizacion para la consecucion de

sus objetivos (Guerras y Navas, 2008).

3.2.1.1.2 Visiéon

El termino Vision, refleja en su significado la creacion de una imagen, imagen en
la cual se pretende crear una proyeccion del futuro proximo mas lejano de la organizacion.

Donde se menciona el rumbo y hacia qué se apunta lograr en el tiempo.

Esta Vision es formulada a través de la inspiracion de quien lidera y dirige la
organizacion, recayendo generalmente en quien liderara formalmente la organizacion y en

su capacidad de motivacidn, por parte a los miembros de ésta.

La Vision cobra una vital importancia en la organizacién, debido a que en ella se
establece un escenario futuro, en donde, una vez formulada la Mision, las acciones,
decisiones y el rumbo seleccionado son mas sencillos de definir, asi de esta forma se

pueden tomar decisiones mas adecuadas para lograr alcanzar ese escenario fututo.

A la vista de estos planteamientos, la visién podria incluir cambios en la definicion
de la mision si la situacién deseable futura implica un nuevo espiritu o razon de ser de la
empresa. Para Hamel y Prahalad (1990), esta representacion futura debe reunir tres

caracteristicas esenciales:
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= Incorpora la idea profunda de triunfo, se plantea como el objetivo bésico de
empresa formulado generalmente en términos muy ambiciosos y siempre con

la vista puesta en el futuro deseado mas que en el pasado vivido.

= Es estable a lo largo del tiempo, el reto es planteado a muy largo plazo o
incluso de forma indefinida en el tiempo. Su mantenimiento en el tiempo
proporciona coherencia a las decisiones de la empresa, tanto estratégicas como

a corto plazo, para alcanzarlo.

= Ha de merecer el esfuerzo y el compromiso del personal en su consecucion,
debe ser el reto del conjunto de la organizacién de tal forma que todos los
integrantes se sientan comprometidos con su consecucion y estén dispuestos a

aportar su esfuerzo para ello.

Sin embargo, aunque la vision recoge la situacion deseada que puede tener la
empresa en el futuro, no debe ser una ilusion o una fantasia. Debe ser una interpretacion
realista de cémo serd la empresa en aquel momento. Ello implica una consideracion
adecuada tanto de las condiciones del mercado, tecnoldgicas, econémicas, sociales a las
cuales habra de enfrentarse en el futuro, como de los recursos y capacidades disponibles o

a los que debiera acceder.

2.2.1.1.3 Objetivos

Dentro del proceso de Direccion Estratégica, existen los denominados objetivos

Generales y Especificos, donde podemos definir a cada uno de ellos como:

Objetivo General

Es el objetivo principal del trabajo, es el fin Gltimo del estudio, este debe ser solo
uno. Se crea el objetivo atendiendo el proposito global de la investigacion. (Hernandez,
2006).
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Para complementar esta definicion es posible mencionar que un objetivo general
expresa "el fin concreto de la investigacion en correspondencia directa con la formulacion
del problema”. (Arias, 2006)

Segun esta mirada, el objetivo general posee la finalidad que se busca en el
desarrollo de la investigacion, es por esta razon que el objetivo general debe de ser
coherente con la problematica que se planteada.

Obijetivo especifico

Los objetivos especificos ayudan a cumplir el objetivo general, y por regla estos

objetivos siempre empiezan con un verbo en infinitivo.

Los objetivos especificos son resultados cuantificables esperados cuando se realiza
una estrategia, estos deben ser medibles para observar como evolucionan en el tiempo,
realistas, alcanzables, especificos para que existan distintas interpretaciones y finalmente

apropiados a los problemas o necesidades que queremos alcanzar. (Hernandez, 2006).

Esta definicion es acompariada con la contemplacion del espacio temporal, el cual
hace mencién al tiempo en el cual se pretende desarrollar las acciones para lograr cada
objetivo especifico, siendo una contextualizacion que permite el seguimiento y control de

estos objetivos planteados.

De ésta manera, los objetivos se tienen que fijar segin determinados criterios, entre

ellos se destacan que deben ser:

= Deseables: porque deben ser expuestos por alguien como propdsito o deseo; en

caso contrario, sera una simple rutina.
= Factibles: porque tiene que ser posible alcanzarlos.

= Cuantificables: necesarios para control, adecuada asignacién de

responsabilidades.
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= Comprensibles: porque tendran que ser ejercidos, evaluados y controlados.

= Motivadores: porque una definicion y valoracién adecuada puede dar lugar a
una satisfaccion al llegar a ser realizados.

Siguiendo estos criterios se obtiene un objetivo definido de manera correcta.

2.2.1.2 Analisis Interno

El Analisis Interno de las Organizaciones busca identificar fortalezas y debilidades,
dentro de si misma. Un origen del Analisis Interno se puede situar en el trabajo de Edith T.
Penrose (1959), acerca del proceso de crecimiento de la empresa y sus limites. Para ella,
esté dependia de la dotacion de recursos de que disponia la organizacion y de la habilidad
de sus directivos para gestionarlos adecuadamente, por lo que incidia en aspectos

meramente internos de la organizacion para justificar su crecimiento.

2.2.1.2.1 Laldentidad de la Organizaciéon

La Identidad de la Organizacion, busca como objetivo primordial determinar el
tipo y las caracteristicas fundamentales de la organizacion, en este punto en particular no
se pretende encontrar fortalezas ni debilidades de manera directa, sino de conocer los
rasgos que definen a la organizacién, con el fin de estos sean tenidos en cuenta como

informacion complementaria en un analisis mas profundo y exhaustivo, a través de otras
diferentes técnicas.

Entre los criterios que se consideran para definir la Identidad de la Organizacion

podemos mencionan los siguientes puntos primordiales:

= Edad de la empresa: Se hace referencia al momento o etapa histdrica en la
que se encuentra la organizacion. En modos generales, las etapas basicas que se

pueden identificar son: emergente, adolecente, desarrollada o equilibrada,

madura o adulta y anémica o vieja.
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= Tamafo de la empresa: Referencia a la dimensién, con especial relacion con
las demas organizaciones dentro del sector. Es un indicador de la cantidad de
recursos que la organizacion tiene a su disposicion. Las variables mas

utilizadas son las cifras de la organizacion o el nimero de empleados.

= Campo de Actividad: Combinacion resultante del producto/servicio y
mercados a los cuales la organizacion dedica sus esfuerzos o funciones y/o
necesidades que trata de satisfacer y a los distintos grupos los cuales atiende

como clientes/usuarios y la respectiva tecnologia dedicada a ello.

= Ambito Geografico: Amplitud del Marco Geografico que se atiende. De esta
manera, la organizacion puede ser vista como local, regional o nacional.
Ademas se puede distinguir entre empresas de mono planta, unica ubicacion
geogréfica, y de multiplanta, multiple o variadas instalaciones. Donde conviene
conocer o0 estudiar si estas ubicaciones estan localizadas de manera dispersa o

de una distribucion mas cercana respecto de la distancia entre ellas.

El analisis de estos factores ayuda a identificar las caracteristicas generales de una
organizacion, a través de una imagen mas global, entregando una imagen de referencia

para analisis internos complementarios.

2.2.1.2.2 El Perfil Estratégico de la Organizacion

El perfil estratégico de la organizacién es un método en el cual se realiza un
andlisis interno, el cual busca poder identificar los puntos fuertes y débiles ademas de
analizar las distintas areas funcionales pertenecientes a la organizacion. Segln este
criterio se definen una lista de variables las cuales son agrupadas segln sus caracteristicas

asociadas a determinadas dimensiones. (Guerras y Navas, 2007)
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El perfil estratégico de la organizacion se asemeja bastante al perfil estratégico del
entorno, no obstante, se destacan diferencias en el contenido a analizar y en los objetivos
que se buscan alcanzar, siendo una misma herramienta utilizada para fines distintos.
Destacandose ademas una caracteristica primordial que las diferencia, como lo es que el
analisis del perfil estratégico del entorno busca el poder detectar amenazas y
oportunidades, mientras que el analisis del perfil estratégico de la organizacion intenta
desarrollar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

Para la conformacién del perfil estratégico de la organizacion, se necesita que esté

compuesto por dos principales factores:

1. Lista de Variables: Son las variables a evaluar en la organizacion, donde el
caracter de relevantes o criticos para el correcto funcionamiento de la
organizacion y de los cuales depende la consecucion de los objetivos que se

hayan planteado.

2. Escala de Valoracion a las variables: Generalmente se usan una escala la
cual evalia de 1 a 5, mostrando una conducta muy negativa, negativa,

equilibrada, positiva 0 muy positiva respecto de cada variable. (Likert, 1967).
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Figura 9: Perfil Estratégico de la organizacion

AREAS FUNCIONALES
FACTORES CLAVE

*AREA COMERCIAL
- Cuota de mercado
- Imagen de marca
- Fuerza de ventas
- Publicidad y promocion

*AREA DE PRODUCCION
- Estructura de costes
- Control de calidad
- Productividad
- Bienes de equipo

*AREA FINANCIERA
- Estructura financiera
- Coste de capital
- Rentabilidad inversiones
- Solvencia financiera

*AREA TECNOLOGICA
- Tecnologia disponible
- Esfuerzoen I+D
- Asimilacion tecnologia

*RECURSOS HUMANOS
- Sistemas de incentivos
- Clima social
- Nivel de formaci6n
- Nivel de participacion

*DIRECCION Y ORGANIZACION
- Estilo de direccion
- Estructura organizativa
- Cultura empresarial

EMPRESA

Fuente: Guerras y Navas (2007)
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No obstante, la utilizacién de este método posee ciertas desventajas, entre ellas se

destacan:

= Esrelativo, debido a que la informacién que se obtiene de esta forma, no puede
ser considerada en su valor absoluto, sino que se debe comparar respecto de la
comparacion con los mejores o los peores indicadores de las demas
organizaciones de la industria.

= Essubjetivo, y por ende puede generar indicadores autocomplacientes respecto
de quien realizo esta medicion, en definitiva la direccion de la organizacion, o a
su vez puede ser demasiado autocritica y afectar los intereses la organizacion.

= Es estético, ya que es una imagen sujeta a traves del tiempo. Pero puede ser
corregida a traves de la realizacion de varios analisis como estos a traves del
tiempo, lograndose inclusive poder ver la evolucion de la organizacion en los

conceptos evaluados.

2.2.1.2.3 Analisis FODA

Este Analisis, es una herramienta en donde se permite ver la situacion actual de la
organizacion, arroja un diagnostico exacto de como esta la organizacion en relacién a su
sector industrial. Retne informacion tanto del entorno como de la organizacion, siendo su
objetivo el encontrar la mejor relacion entre las tendencias que se perciben del entorno y el

potencial de la organizacion.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Estas variables pueden ser caracterizadas tanto internas como externas, en donde,
las fortalezas y debilidades se encuentran de manera interna en la organizacion, mientras
que las amenazas y las oportunidades corresponde al exterior de la organizacion, por ende

son dificiles de controlar y predecir. (Duncan y otros, 1998).
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Figura 10: Andlisis FODA
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Fuente: Elaboracién Propia

Analisis Interno

= Fortaleza: Es un recurso interno que posee la organizacion, capacidades
especiales que permiten contar con una posicién privilegiada respecto de las
demas organizaciones en el sector industrial. Son habilidades y capacidades
que se tienen y se desarrollan positivamente dentro de ésta. Estos aspectos

internos, hacen fuerte a la organizacion y se deben mantener y tratar de mejorar

estos aspectos.

= Debilidades: Son factores que provocan una posicion desfavorable de la

organizacion, asi también como los recursos de los que se carece, las

habilidades que no se tienen.

Estas limitaciones estan presentes en toda organizacion y se vuelven un obstéaculo
para la consecucion de objetivos que la organizacién busca alcanzar. Este punto debe de

ser mejorado para mejorar la forma en la que la organizacion se desempefia dentro de la

industria.
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Andlisis Externo

Oportunidades: Este concepto detecta factores positivos y/o favorables, que
se deben explotar en el entorno en que se mueve la organizacion, de esta forma
se puede obtener ciertas ventajas competitivas. Estas son fuerzas que surgen
desde fuera de la organizacién, no obstante, cestas afectan en sus decisiones y
acciones internas a la organizacion, asi como sus actividades desarrolladas
internamente, ademas el desarrollo de estas oportunidades siempre puede

resultar favorable para la organizacion.

Amenazas: Estas son situaciones negativas que provienen fuera de la
organizacion, o sea del entorno y pueden atentar de mala manera a la imagen
de la organizacion, incluso puede atentar con la permanencia de esta. Estas
situaciones son muy desfavorables para la empresa, debiéndose tener en cuenta
de tomar siempre las medidas necesarias para que la organizacién no se ve
afectada de manera negativa y amenazar la permanencia en el tiempo de la

organizacion.

En definitiva, el Analisis FODA, es un resumen de todo el andlisis estratégico,

tanto interno como externo proporcionando una vision global de la situacién en la que se

encuentra la empresa para disefiar la estrategia de la organizacion.

2.2.1.2.4 La Cadena de Valor

La cadena de valor hace referencia a la desagregacion de toda organizacion en las

actividades basicas necesarias para llevar a cabo la venta de un producto o servicio. Cada

actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y representa, asi mismo,

una parte del costo total de dicho producto.
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El objetivo del analisis de la cadena de valor esta en identificar las fuentes de
ventajas competitivas para la empresa, es decir, los aspectos o partes de la empresa que
mas contribuyen a la generacion del valor total obtenido. Estas fuentes pueden estar en:

= | as actividades bésicas.
= | as interrelaciones entre actividades.

= | as interrelaciones dentro del sistema de valor.

Figura 11: Cadena de Valor

Las actividades basicas de la empresa pueden ser clasificadas de la siguiente

manera:

= Actividades primarias: son las que forman el proceso productivo basico de la

empresa desde un punto de vista fisico, asi como su transferencia y atencion

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA "'-.\
(Ej: Financiacidin, planificacidn, ralacién con inversores)
%] 1
§ E‘l : GESTION DE RECURSOS HUMANOS \
s g_ {Ej: Raclutlamiento, Capacitacion, Sistema de Remuneracidn) e
=8 DESARROLLO DE TECNOLOGIA | %N
E g (E)::Disafio da praductos, investligacidn da marcada) @5
: COMPRAS ;
(Ej: Componentes; maguinarias; publicidad, servicios) Y
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS .-'"I /
INTERMA NES EXTERNA Y WVENTAS | POST VENTAS fn"" /
(EJ: (Ej:Montaje, | (E]: Procesa- | (E[: Fuerza {EJ: r,.-" I /
Almacena- fabricacidn miento de de ventas, Inztalachdn, - !
miento de de pedidos, promociones,|  soporte al //
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, .5 /
recepcidn de |, operaciones | depdsiios, |exposiclones,| resolucidn de /‘
datos, de sucursal) preparacion | presenfacio- quejas, ,.-"II ;
acceso de de infarmes) nes de reparaciones) | f
chentes) propuestas) /

&

Actividades Primarias

Fuente: Porter (1987)

postventa al cliente. Estas son:

% La logistica interna o de entrada de factores recepcion, almacenamiento,

control de existencias y distribucion interna de materias primas y materiales

auxiliares hasta su incorporacion al proceso productivo.
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% Operaciones o produccion propiamente dicha como las actividades
relacionadas con la transformacién fisica de los factores en productos o

servicios.

% Logistica externa o distribucion como las actividades de almacenamiento y
distribucion fisica a los clientes de los productos terminados.

% Marketing y ventas como las actividades encaminadas a conseguir la venta del

producto.

% Servicio postventa como las actividades relacionadas con el mantenimiento de

las condiciones de utilizacion del producto vendido.

= Actividades de apoyo: no forman parte directamente del proceso productivo, pero
sirven de soporte para las actividades primarias, garantizando el normal

funcionamiento de la empresa. Entre estas actividades caben destacar:

% Aprovisionamiento: actividad de compra de factores que va a ser utilizados en
la empresa, entendidos en el sentido amplio, es decir, incluyendo materias

primas, materias auxiliares, maquinas, etc.

% Desarrollo de tecnologia: actividades encaminadas a la obtencion, mejora y

gestion de tecnologias en la empresa, tanto de producto como de proceso.

% Administracién de recursos humanos: actividades relativas a la busqueda,
contratacién, formacion, adiestramiento, motivacién, etc. de todos los tipos de

personal.

% Infraestructura de la organizacién: actividades que pueden englobarse bajo la
denominacion genérica de administracion y pueden incluir la planificacion, el

control, la organizacién, la informacidn, la contabilidad, las finanzas, etc.

En la cadena de valor existen interrelaciones, las cuales pueden a aparecer entre las
actividades de la cadena de valor de la empresa y/o entre el sistema de valor formado con
clientes y proveedores. A dichas interrelaciones se las denomina, eslabones (Porter, 1987)

y a través de ellos se puede conseguir una ventaja competitiva, a partir de dos criterios:
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= Optimizacion: La mejor realizacion de una actividad puede permitir reducir costes

en la ejecucion de otras actividades.

= Coordinacion: En este caso, la ventaja surge por alcanzar un alto grado de
coordinacién entre actividades que hace que ambas se desarrollen en forma mas

eficiente.

2.2.1.2.5 Identificacion de Recursos y Capacidades

El diagnostico interno de la organizacion se completa con el analisis de recursos y
capacidades. Este analisis implica, la identificacion, medicion y evaluacion estratégica de
los recursos y capacidades que la empresa posee. A partir de ello, se estudian sus
implicaciones, tanto para el diagnostico de las fortalezas y debilidades de la empresa como

para la formulacion de la estrategia mas adecuada.

Entre las distintas denominaciones de recursos y capacidades, seguiremos al autor
(Grant, 2006), el cual destaca la existencia de dos niveles de analisis. La identificacion de

Recursos y Las Capacidades.

2.2.1.25.1 Identificacion de Recursos

La identificacion de los recursos se definira como un conjunto de factores o activos
de los que dispone la organizacion para llevar a cabo su estrategia. Su identificacion
constituye el primer paso de analisis. El objetivo, por tanto, sera elaborar un inventario de
los recursos de la organizacion, siendo lo mas util clasificar los distintos recursos por
categoria, siendo la mas generalmente aceptada la que distingue entre tangibles e

intangibles.
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La figura 12 recoge graficamente una clasificacion de los diferentes tipos de

recursos, en funcion de éste criterio.

a)

b)

Figura 12: Clasificacion de los recursos

FiSICOS
{Maquinas, mobiliario,
vehiculos, edificios, etc.)

TANGIBLES
FINANCIEROS

(Dinero, derechos de
cobro, et}

TECNOLOGICOS

(Tecnologias, patentes,
etc.)

NO HUMANQOS
ORGANIZATIVOS
INTANGIBLES {Marca, reputacién de

productos y empresa, etc.)
HUMANOS

{Conocimientos,
habilidades, motivacidn)

RECURSOS

Fuente: Guerras y Navas (2007)

Los recursos tangibles: Estos recursos son los mas faciles de identificar y medir a
través de la informacion que nos proporcionan los estados contables. De forma
especifica, se encuentran identificados en el balance de situacion de la empresa y
medidos con criterios contables. Dentro de los recursos tangibles podemos distinguir
entre los activos fisicos (edificios, maquinaria, mobiliarios, herramientas, etc.) y

financieros (disponibilidades, derechos de cobro, capacidad de endeudamiento, etc.).

Los recursos intangibles: Estos recursos son aquellos que no tienen una existencia
fisica y, por tanto suelen permanecer invisibles a la informacion contable, por lo que
su identificacion y medicién es mas complicada, en virtud de sus caracteristicas
especificas. Dentro de los recursos intangibles, podemos diferenciar entre activos
humanos y no humanos en funcién de su vinculacién directa o no con las personas
que forman parte de la empresa. Los recursos intangibles no humanos, o
independientes de las personas, pueden clasificarse, a su vez, en tecnoldgicos y

organizativos. Los primeros incluyen las tecnologias y conocimientos disponibles que
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permiten fabricar los productos o prestar los servicios de la empresa y que pueden
concretarse en patentes, disefios, base de datos, etc. Mientas LoOS recursos
organizativos, hacen referencia a la forma de organizar y coordinar todos aquellos
recursos de manera de articular los esfuerzos hacia el logro de una organizacion
competitiva. Estos recursos se encuentra ejemplifican en los siguientes elementos:
propiedad-control de las empresas, sistemas de direccién, competencias directivas,

cultura y clima organizativo, marca, reputacion y comunicacion interna.

2.2.1.25.2 Identificacion de las Capacidades

La identificacion de las capacidades, permiten desarrollar adecuadamente una
actividad a partir de la combinacion y coordinacion de los recursos individuales

disponibles.

En general, podemos sefalar que las capacidades estan ligadas al capital humano,
se apoyan sobre todo en los activos intangibles, especialmente el conocimiento

tecnoldgico y organizativo de la empresa (Fernandez y otros, 1997: 13).

En cuanto a la clasificacion de las capacidades, es la que se debe a Hall (1993)

quien distingue entre capacidades funcionales y culturales.

Las capacidades funcionales son aquellas que estan orientadas a resolver
problemas técnicos o de gestion especificos (fabricar un producto, gestionar un préstamo,

controlar la calidad, etc.).

Las capacidades culturales, por su parte, se vinculan mas a la actitud y valores de
las personas como puede ser la capacidad para gestionar cambios organizativos, para

innovar, para trabajar en equipo, etc.
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2.2.1.3 Analisis Externo

El Anélisis Externo se enmarca dentro de la primera etapa del proceso de
Direccidon Estratégica especificamente en el Andlisis Estratégico, en donde se destacan el
objetivo de identificar amenazas y oportunidades que pueden provenir de la naturaleza del
entorno ajeno a la organizacion. Ya sean éstas a niveles generales, especificos o

sectoriales.

Ademas se busca definir el area en cual estd inmersa la organizacion, a través de
andlisis de variables y factores que puedan o no afectar en cumplimiento de los objetivos

organizacionales y el de la opcion estratégica seleccionada por la organizacion.

2.2.1.3.1 Analisis del Entorno

Las organizaciones son un sistema abierto; lo que significa que estd en continua
interaccién con el entorno y de dicha interaccion depende que la organizacion sobreviva y

crezca. La organizacion para desarrollar su actividad debe conocer su entorno.

Podemos considerar el entorno como todo aquello que esté fuera de los limites de
la empresa o0 bien como el conjunto de elementos externos a la organizacion que son

relevantes para su actuacion, podemos hablar de dos tipos de entornos:

= El entorno general se refiere al medio externo que rodea a la empresa desde
una perspectiva genérica, es decir, a todo lo que rodea la empresa derivado del

sistema socioecondmico en el que desarrolla su actividad.

= EIl entorno especifico se refiere a la parte del entorno mas proxima a la
actividad habitual de la empresa, es decir, el sector o rama de actividad

econdmica al que la empresa pertenece.
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El objetivo de analizar el entorno es establecer cuales son las variables clave y el
sentido en que afectan a la organizacion, asi como ver como se posiciona ésta frente a

aquellas.

En este sentido, es importante diagnosticar el grado de incertidumbre del entorno el
cual dependera de su complejidad y dinamismo. Un entorno es mas dindmico cuantos mas
cambios se producen en el tiempo, y la complejidad depende de la diversidad y de la
interaccion de las variables. Por otro lado, la diversidad del entorno esta en funcién del
nimero de variables que lo constituyen y la similitud que exista entre ellas. Por lo que
respecta a la hostilidad, el entorno sera mas o menos hostil segun cuél sea la mayor o
menor velocidad y efecto de sus impactos y la facilidad de la organizacion para dar una

respuesta.

2.2.1.3.2 Analisis del Entorno General

Una definicion de entorno generico seria un amplio conjunto de factores
econdmicos, politico-legales, socioculturales y tecnoldgicos que delimitan el marco

general en que las empresas se van a desenvolver. (Johnson y otros, 2006).

La definicion anterior nos indica ya cuales son los componentes que dan forma a

este entorno:

= Factores econdémicos afectan a la naturaleza y direccion del sistema econémico
donde se desenvuelve la empresa y viene dada por sus principales indicadores
econdmicos. Podemos citar la evolucion de la renta que actua sobre la capacidad de
consumo, la evolucion y el nivel de inflacion, que suele presionar a la baja sobre el
margen de las empresas y sobre el poder adquisitivo de las personas, el hecho de que
la economia esté un ciclo de expansion o recesion incide considerablemente en las
expectativas de las empresas y en sus proyectos de inversion. Todas ellas reflejan
aspectos no controlables directamente por la empresa, ni afectan de forma distintiva

a cualquiera de ellas, sin embargo, su influencia es perceptible. La preponderancia
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de un componente u otro dependera del momento concreto, del tipo de actividad, o

de la zona en que desarrolle su actividad la empresa.

= Los Factores politico legales se relaciona con la estabilidad gubernamental y
politica general que lleven a cabo las administraciones publicas en aspectos como
fiscalidad, comercio exterior o bienestar social. Establecen las reglas del juego en el
que se desenvuelven las empresas. El Estado interviene en la economia de un pais
mediante la politica monetaria y fiscal, asi como mediante regulaciones de distintos
mercados como el laboral, salarios minimos, derechos, obligaciones del trabajador y

empresario, contratacion temporal y los mercados financieros.

= Factores socioculturales recoge tanto las creencias, valores, actitudes y formas de
vida de las personas que forman parte de una sociedad en la que se enmarca la
empresa como las condiciones culturales, ecologicas, demograficas, religiosas,
educativas y étnicas del sistema social en su conjunto. Incluyen variables tales
como: la tasa de crecimiento de la poblacion, la distribucion por edades, la
movilidad; las variables educacionales tales como nivel de formacion general y
especifica; los sistemas de valores y creencias, las normas de conducta que influyen
en la demanda de ciertos sectores. Los componentes de una sociedad comparten una
serie de valores y creencias, algunos de ellos son irrelevantes para una empresa,

otros repercuten sobre su forma de actuar.

= Factores tecnoldgicos la tecnologia que en sentido amplio significa el empleo de la
ciencia y la técnica en relacion con el campo de la produccion (procesos
productivos) y/o nuevos productos; métodos de gestion; sistemas de informacion. La

tecnologia es un factor determinante de la capacidad competitiva de la empresa.
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2.2.1.3.2.1 El Perfil Estratégico del Entorno

El perfil estratégico del entorno busca identificar las variables que van a tener un
gran impacto en la en la actividad de la organizacion y cuéles no. Debido a la gran
cantidad de posibles variables puede ser que existan elementos que no posean relevancia

para la organizacion.

Para comenzar con una de estas categorias, se puede mencionar como aspecto al
geogréfico, donde desde este punto de vista se puede mencionar los siguientes niveles;
mundial, por area econdmica, pais, region o localidad. Donde se define y delimita el tipo

de informacion relevante Util para esta variable.

Existe ademds otra caracteristica de este analisis relevante, como lo son las
dimensiones a evaluar, en las cuales cada dimension cuenta con criterios a evaluar a modo

de poder diagnosticar la situacion del entorno general.
Entre estas dimensiones encontramos:

= Dimension Politica: Se ve relacionada con la estabilidad gubernamental y
politicas generales enmarcadas en la administracion publica, destacandose aspectos

como bienestar social, fiscalidad, comercio exterior u otras.

= Dimensiéon Econémica: Evalla la estabilidad y sistema econdmico imperante en
el cual se desarrolla la economia y la organizacion, revisando principales

indicadores e indices econdmicos.

= Dimensién Socio-cultural: Dimension que recoge y resume creencia, valores
actitudes y formas de vida de las personas que forman parte de la sociedad en la
cual la organizacion estd enmarcada e inserta, ademas de mostrar como se definen
las condiciones culturales, ecoldgicas religiosas educativas y étnicas de la sociedad

en su conjunto.
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= Dimension Tecnoldgica: Son caracteristicas del marco cientifico y tecnologico

que definen al sistema.

= Dimensién Ecoldgica: Hace referencia a las politicas de preservacion del medio

ambiente junto con las autoridades administrativas a cargo de esta labor.

= Dimension Legal: Son los factores administrativos y/o legales de caracter
regulador dentro de los cuales la organizacion ha de operar y funcionar.

Cada dimension antes mencionada es evaluada a través de un conjunto de criterios
o factores que definen las aristas mas relevantes que deben ser consideradas para evaluar

dicha dimensién.

Para la creacion del perfil estratégico es necesaria agrupar los factores claves del
entorno, las antes mencionadas, y enmarcarlas en dimensiones, para posteriormente
evaluar el comportamiento de éstas, a través de una evaluacion, generalmente calificada
entre (1) y (5), mostrando una evaluacion equivalente a; muy negativo, negativo,

indiferente, positivo, muy positivo (Likert, 1967).
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Figura 13: Factores Clave del Entorno

FACTORES CLAVE DEL ENTORNO MN N E P MP

DIMENSION POLITICA
- Estabilidad del gobierno
- Politica fiscal
- Comercio exterior
- Politica de bienestar social

DIMENSION ECONOMICA
- Ciclos econémicos
- Tendencias del PIB
- Tipos de interés
- Tasade inflacién
- Desempleo
- Renta disponible

DIMENSION SOCIOCULTURAL
- Factores demogréficos
- Conflictividad social
- Cambios del estilo de vida
- Valores y actitudes sociales
- Nivel de educacién

DIMENSION TECNOLOGICA
- Politica de I+D+i
- Infraestructura tecnoldgica
- Nuevas tecnologias
- Transferencia de tecnologia
- Proteccién del conocimiento

DIMENSION ECOLOGICA
- Politica medioambiental
- Tratamiento de residuos
- Consumo de energia

DIMENSION LEGAL
Defensa de la competencia
- Legislacion laboral
Seguridad e higiene en el trabajo
Seguridad de los productos

Fuente: Guerras y Navas (2007)
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2.2.1.3.3 Andlisis del Entorno Especifico

El Andlisis Entorno General puede ser completado con el Andlisis del Sector
Industrias en el cual la organizacion desenvuelve sus actividades diarias. Donde, para
poder llevar a cabo este andlisis, es preciso definir los limites del entorno especifico.
Definiéndose asi el tipo de actividad que la empresa desarrolla, en otras palabras que

Sector Industrial es en el cual se ubica la organizacion.

2.2.1.3.3.1 El Modelo de las Cinco Fuerzas de M. Porter

Este Modelo, constituye una metodologia de analisis, para investigar acerca de las
oportunidades y amenazas. Donde, segun Porter, el grado de atractivo de una industria
viene determinado por la accién de cinco fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto

definen la posibilidad de obtencion de rentas superiores. Estas cinco fuerzas son las

siguientes:
Figura 14: Cinco Fuerzas Competitivas de M. Porter.
COMPETIDORER
POTENCIALES
¢ Amenaza de muevos ingresos
FPoder negociador de COMPETIDORES Poder negeciador de

los proveedores EN EL SECTOR .
lag clientas

FROVEEDOEREES » \D ‘ COMPEADOEER

Rivalidad entrelos
competidores existentes

Amenazz de productos
o servicios ruriilutos

SUBTITUTOS

Fuente: Porter (1982)
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1.- Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el
ingreso que estén presentes, aunadas a la reaccion de los competidores existentes que
deben esperar el que ingresa. Si las barreras son altas y/o el recién llegado puede esperar
una viva represalia por parte de los competidores establecidos, la amenaza de ingreso es

baja.

Existen seis factores principales que acttan como barreras de ingreso:

= Economias de escala. Las economias de escala se refieren a la reduccion de costos
unitarios de un producto en tanto que aumenta el volumen absoluto de la
produccién por periodo. Las economias de escala pueden estar presente en cada
funcion de un negocio incluyendo fabricacion, compras, investigacion y desarrollo,

distribucion entre otras.

= Diferenciacion del producto. La diferenciacion del producto quiere decir que las
empresas establecidas tiene identificacion de la marca y lealtad entre los clientes,
lo cual se deriva de la publicidad del pasado, servicio al cliente, diferencias del

producto o sencillamente por ser el primero en el sector industrial.

= Requisitos de capital. La necesidad de invertir grandes recursos financieros para
competir crea una barrera de ingreso, en particular si se requiere el capital para

publicidad riesgosa o agresiva e irrecuperable, o en 1+D.

= Costos cambiantes. Esto es, los costos que tiene que hacer el comprador al
cambiar de un proveedor a otro, los cuales pueden incluir los costos de
reentrenamiento del empleado, los costos del nuevo equipo auxiliar, costo y tiempo

para probar y calificar una nueva fuente, entre otros.

= Acceso a canales de distribucion. Se puede crear una barrera para nuevos

ingresos por la necesidad de éstos de asegurar la distribucién para su producto.
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2.- Intensidad de la Rivalidad entre los Competidores Existentes

La rivalidad entre empresas en competencia es generalmente la mas poderosa de

las cinco fuerzas competitivas. Las estrategias de cada empresa tendran éxito solo en la

medida en que representen una ventaja competitiva sobre las estrategias de las empresas
rivales (David, 2008)

Esta, hace referencia a la actuacion de los competidores existentes en la industria

en un determinado momento. A medida que la intensidad de la competencia sea mayor, la

posibilidad de obtencion de rentas superiores es menor y, por tanto, el atractivo de la

industria disminuye. La intensidad de la competencia es resultado de una serie de factores

estructurales, tales como:

Gran numero de competidores o igualmente equilibrados a medida que sea
mayor el nimero de competidores establecidos y el equilibrio entre los mismos, la
intensidad de la competencia sera mayor. Este factor tiene que ver con el grado de
concentracion de la industria, que explica como se distribuye la cuota de mercado
entre los distintos competidores. En este sentido las industrias pueden ser

concentradas o fragmentadas.

Crecimiento lento en el sector industrial a medida que el ritmo de crecimiento de
la industria se reduce, la intensidad de la competencia se incrementa. A medida
que la industria entra en la fase de madurez o declive la intensidad de la
competencia aumenta, ya que las ventas totales decrecen y los competidores se ven

obligados a ser mas agresivos para captar nuevos clientes o0 mantener los actuales.

Costes fijos elevados o de almacenamiento. los costes fijos elevados crean
fuertes presiones para que las empresas operen a plena capacidad, lo que suele
provocar una escala de precios descendentes cuando existe capacidad en exceso.

Por otra parte, cuando el articulo, una vez producido, es muy dificil o costoso de
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almacenar, las empresas también estan sujetas a la tentacion de reducir los precios

para asegurar las ventas.

» Falta de diferenciacion o costos cambiantes. Cuando se percibe el producto
como o casi sin diferencia, la eleccion de los compradores se basa principalmente
en el precio y en el servicio, dando como resultado una intensa competencia por

precio y servicio.

» Incrementos importantes de la capacidad. Cuando las economias de escala
dictan que la capacidad debe ser aumentada en base a grandes incrementos, las
adiciones a la capacidad pueden alterar cronicamente el equilibrio entre oferta y
demanda del sector industrial, en especial si existe el riesgo de que se lleven a cabo

simultdneamente por diferentes empresas.

= Competidores diversos. Los competidores difieren en estrategias, origen,
personalidad y relaciones con sus compafiias matrices, tienen diferentes objetivos y
distintas estrategias sobre la forma de competir y pueden continuamente

enfrentarse en el proceso.

= Intereses estratégicos elevados. La rivalidad en un sector se vuelve ain mas
volatil si varias empresas tienen un gran interés en lograr el éxito. Por ejemplo, una
empresa diversificada puede dar gran importancia a un determinado sector para
apoyar su estrategia corporativa general. En tales situaciones, los objetivos de estas
empresas pueden ser desestabilizadores para el sector, porque son expansionistas e

implican disposicién potencial para sacrificar utilidades.

= Fuertes barreras de salida. Las barreras de salida son factores economicos,
estratégicos y emocionales que mantienen a las empresas compitiendo en un
determinado sector aun cuando estén obteniendo rendimientos bajos, o incluso

negativos, sobre la inversion. Las principales son las siguientes:
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% Activos especializados, estos ofrecen bajos valores de liquidacion o altos costos

de transferencia o de conversion.

% Costos fijos de salida, que deben asumirse necesariamente para abandonar la

L)

actividad, son entre otros, contratos colectivos de trabajo, costos de reubicacion.

% Interrelaciones estratégicas, son las que se dan entre las unidades de negocios y

L)

otros departamentos de la compafiia en lo tocante a imagen, capacidad de
marketing, acceso a mercados financieros, instalaciones compartidas y otras.
Hacen que conceda importancia estratégica a la permanencia en el sector

industrial.

% Barreras emocionales, los directivos se niegan a tomar decisiones de salir que se

L)

justifican entre otras cosas, por motivos econdmicos, por su identificacion con el

negocio en particular, por su lealtad a los empleados entre otras.

% Restricciones sociales y gubernamentales, éstas comprenden la negacion o falta
de apoyo gubernamental para la salida por la preocupacion por pérdida de empleos

y efectos econémico.

3.- Presion de Productos Sustitutos

Todas las empresas en un sector industrial estdn compitiendo, en un sentido
general, con empresas que producen articulos sustitutos. Cuanto mas atractivo sea el
desempefio de los precios alternativos ofrecidos por los sustitutos, mas firme serd la

represion de las utilidades en el sector industrial.

La identificacion de los productos sustitutos consiste en buscar otros productos que
puedan desempefiar la misma funcion que el producto en el sector industrial. En

ocasiones, el hacer esto puede ser un trabajo sutil.
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Los productos sustitutivos que merecen la maxima atencion son aquellos que estan
sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio contra el producto del sector
industrial o los producidos por sectores industriales que obtienen elevados rendimientos.
En este ultimo caso, los sustitutivos suelen entrar rapidamente en escena si algun
desarrollo aumenta la competencia en sus sectores y causa una reduccién de precios o

mejora de su desempefio (Porter, 1983).

4.- Poder Negociador de los Compradores

El poder de cada uno de los grupos importantes de compradores en el sector
industrial depende de varias caracteristicas de su situacion de mercado y de la importancia
relativa de sus compras al sector en comparacion con el total de sus ventas. Un grupo de

compradores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias:

= Esté concentrado o compra grandes volimenes con relacion a las ventas del
proveedor. Si una gran porcion de las compras es adquirida por un comprador

dado, esto eleva la importancia del comprador en los resultados de la empresa.

= Las materias primas que compra el sector industrial representan una fraccion
importante de los costos o compras del comprador. Aqui los compradores estan
dispuestos a invertir los recursos necesarios para comprar a un precio favorable y

en forma selectiva.

= Los productos que se compran para el sector industrial son estandar o no
diferenciados. Los compradores, seguros de que siempre pueden encontrar

proveedores alternativos, pueden colocar a una compafiia contra otra.

= Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor. los costos cambiantes
amarran al comprador a proveedores en particular. EI poder del proveedor aumenta

si el comprador enfrenta costos cambiantes altos.
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Devenga bajas utilidades. Las bajas utilidades presionan fuertemente para

disminuir los costos de compra.

Los compradores plantean una real amenaza de integracion hacia atras. Si los
compradores estan parcialmente integrados o plantean una amenaza creible de

integracién hacia atras, estan en posicién de exigir concesiones en la negociacion.

El producto del sector industrial no es importante para la calidad de los
productos o servicios del comprador. Cuando la calidad de los productos de los
compradores estan muy afectados por el producto del sector industrial los

compradores son por lo general menos sensibles a los precios.

El comprador tiene informacion total. Si el comprador tiene informacion
completa sobre la demanda, precios de mercados reales e incluso de los costos del
proveedor, esto por lo general proporciona mayor ventaja negociadora que cuando

la informacion es pobre.

5.- Poder Negociador de los Proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los que participan en

un sector industrial amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los

productos o servicios. Los proveedores poderosos pueden asi exprimir los beneficios de un

sector industrial incapaz de repercutir los aumentos de costo con sus propios precios. Un

grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias:

Que esté dominado por pocas empresas y mas concentrado que el sector
industrial al que vende. Los proveedores que venden a clientes mas fragmentados
podran ejercer una influencia considerable en los precios, en la calidad y en las

condiciones.
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= Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta
en su sector industrial. El poder de incluso los proveedores grandes y poderosos

puede frenarse si compiten con sustitutos.

= Que la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor. Si los
proveedores venden a diferentes sectores industriales y un sector particular no
representa una fraccion de importancia de las ventas, los proveedores estan mas
inclinados a ejercer poder. Si el sector industrial es un cliente de importancia, la
suerte de los proveedores estara fuertemente ligada a dicho sector industrial y
desearan protegerlo mediante precios razonables y ayuda en actividades como 1+D y

apoyo tecnico.

= Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo importante para el
negocio del comprador. Tal insumo es importante para el éxito del proceso de
fabricacion del comprador o para la calidad del producto. Esto aumenta el poder del
proveedor. Este hecho es particularmente cierto cuando el insumo no es

almacenable.

= Que los productos del grupo proveedor estan diferenciados o requieren costos
por cambio de proveedor. La diferenciacion o los costos por cambio de proveedor
que enfrentan los compradores disminuyen las opciones para enfrentar a un
proveedor contra otro. Si el proveedor se enfrenta a costos por cambio el efecto es el

inverso.

= Que el grupo proveedor represente una amenaza real de integracion para
adelante. Esto proporciona un freno contra la habilidad del sector industrial para

mejorar las condiciones con las cuales compra.
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2.2.2 Formulacion de Estrategias

Dentro del proceso de Direccion Estratégica, la Formulacion de la Estrategia se
basa en el desarrollo de planes, en el mediano y largo plazo, para de estar forma poder
administrar de la mejor manera posible las oportunidades y amenazas del exterior con las

fortalezas y debilidades de la organizacion.

La formulacién estratégica incluye la definicion de la misién, vision corporativa,
los objetivos alcanzables, el desarrollo de las estrategias y el establecimiento de las
directrices de politica.

Segun Hitt, Ireland, Hoskisson (1999) y Mintzberg (1997) coinciden en que la
formulacion de estrategias es la parte en donde se recopila la informacion de las empresas
identificando las oportunidades y amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades de la
compafiia. Con este conocimiento, las organizaciones elaboran sus propios propésitos
estratégicos, aprovechando todos sus recursos, capacidades y aptitudes para consolidarse

dentro de su Sector Industrial.

Con la formulacién de estrategias, las organizaciones buscan opciones validas para
conseguir sus objetivos. Asi, la organizacion debe plantearse como competir mejor, cOmo
desarrollar sus actividades en el futuro, como mejorar su capacidades internas o cOmo
responder a las actuaciones de otros competidores o agentes econdmicos y/o sociales
(Guerras y Navas, 2008).

De otro modo, podemos mencionar que la formulacién estratégica es el segundo
paso de la direccidn estratégica, en donde se recolecta la mayor parte de la informacién de
las organizaciones, para de esta forma identificar las amenazas y oportunidades del

entorno y también las fortalezas y debilidades de la propia compafiia. Con este
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conocimiento las organizaciones estdn capacitadas para crear sus propias estrategias,
aprovechando todos sus recursos, para poder consolidarse como una exitosa organizacion.

Wheelen y otros, (2007).
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2.2.2.1 Definiciones y Conceptos de Estrategias

El origen de la palabra estrategia, proviene de la frase griega “strategeia” la cual
expresa el arte de los movimientos y ejercicios, el arte de ser general, el arte del jefe.
Donde a lo largo de los afios se ha utilizado este concepto en el diario vivir, en el &mbito
personal o familiar, en periodos de guerras.

No obstante el concepto de estrategia comenzo a introducirse hacia pasada la
segunda mitad del siglo XX, donde ésta idea, se ha desarrollado en el ambito
organizacional como concepto, el cual ha evolucionado y se ha adaptado a esta area en
particular. Volviéndose una manera formal en la cual una organizacion logra la
consecucion de sus objetivos, siendo estos definidos por si misma, de una manera racional

y planificada a través del tiempo.

En la historia han existido diversos autores que se han referido a este tema, los
cuales le han dado diferentes definiciones, percepciones y caracteristicas, sin embargo,
todos estos autores hablen de una misma idea definiéndola de variados modos, los cuales
no hacen mas que entregar mas conocimiento y desarrollo a este ambito de la ciencias

Administrativas.

Detallados a continuacion, mencionaremos diferentes versiones de este tema,
mencionando a variados autores, destacandose éstas por ser las mas utilizadas en el ambito

organizacional, entre ellas encontramos:

Una estrategia es un plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una
estrategia bien formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus atributos
como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacién, con el fin de lograr
una situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las

acciones imprevistas de los oponentes inteligentes. (Mitzberg, Quinn y Voyer 1997).
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Segun Chandler, A. (1962). “Es la determinacion de metas y objetivos basicos de
largo plazo en la organizacion, junto con las acciones a emprender y la asignacion de

recursos necesarios para lograr las metas planteadas”.

Otro concepto de Estrategia es: La direccion y el alcance de una organizacion a
largo plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a través de su configuracion
de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y
satisfacer las expectativas de los stakeholders (Johnson y Scholes, 2001).

La estrategia de una organizacion consiste en las acciones combinadas que ha
emprendido la direccion y qué pretende para lograr los objetivos financieros y estratégicos
y luchar por la mision de la organizacion. Esto a la larga nos va a ayudar a como lograr
nuestros objetivos y coémo luchar por la mision de la organizacion. (Thompson y
Strickland 1999).

Segun Porter, (1982). “La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente [....] y supone emprender
acciones ofensivas o defensivas para crear una posicién defendible frente a las cinco
fuerzas competitivas en el sector industrial en el que esta presente y obtener asi un

rendimiento superior sobre la inversion de la empresa”.

Las estrategias, son las expresiones operacionales de politicas en el sentido de que,
dentro de un sistema administrativo, definen el criterio operacional sobre la base de cuéles
de los programas especificos pueden ser concebidos, seleccionados e implementados.
(Ansoff, 1965).

Entre estas diferentes opciones de definicion, encontramos que el concepto de
estrategia, puede ser visto desde variadas aristas y desde dimensiones muy variadas,
mencionandola como la estructura principal de cualquier organizacién, donde ésta define
como la organizacién se adapta al entorno y como la organizacion debe desenvolverse en

su Entorno.
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Como podemos observar, la estrategia debe de ser quien guia el camino y el
quehacer de la organizacion, ademéas de mostrarnos hacia donde se debe llegar, sin dejar
de mencionar que ésta es una guia hacia la consecucion de los objetivos donde resultan
relevantes los factores internos y externos a los cuales la organizacion y la estrategia se

encuentran subyugadas.

2.2.2.2 Niveles de Estrategias

Dentro de cada organizacidn, encontramos diferentes niveles jerarquicos, dentro de
los cuales podemos mencionar, que la estrategia se ajusta a cada nivel dentro de la
organizacion, separandose entre estos niveles en tres formas basicas; Estrategias
Corporativas, Competitivas y Funcionales. Siendo estas adaptables a cada area del
accionar de la organizacion, distribuyéndose desde las areas funcionales, los distintos
departamentos, la organizacién como un todo y las estrategias que abarcan a un grupo de

entidades, comprendidas como el nivel Corporativo.

Niveles a los cuales se hara mencién en el desarrollo de los siguientes puntos, a

continuacion.

2.2.2.2.1 Estrategia Corporativa

La Estrategia Corporativa se establece en la direccion de la organizaciéon o la
administracion de esta misma, donde en definitiva se define como administrar las lineas de
productos/servicios y como funcionan todas las diferentes unidades de negocios, con el fin

de obtener el maximo rendimiento de estos.

A pesar de que cada linea de producto o unidad de negocio debe poseer sus propias
estrategias competitivas para crear su propia ventaja competitiva en el mercado, la
organizacion debe coordinar estas estrategias para obtener el mayor éxito conjunto

posible.
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» Estrategia Direccional de una corporaciéon: Destinadas a definir la
orientacion general de la organizacion. Las empresas pueden estar orientadas

hacia el crecimiento, la estabilidad o a la reduccion.

= Estrategias de crecimiento: Destinadas a expandir las actividades de la
empresa (ventas, activos, beneficios o alguna combinacion de estos).

Un crecimiento continuo implica aumentar las ventas y con ello aprovechar la
curva de experiencia para reducir costos unitarios y con ello aumentar los beneficios
disponibles. Resulta de suma importancia la reduccion de costos para el caso de una
empresa que crece rapidamente o que se estd consolidando y si sus competidores
participan en guerras de precios para aumentar su participacion en el mercado. Por esto
altimo, para aquellas empresas que no han alcanzado la economia necesaria de escala,
pueden enfrentarse a fuertes pérdidas al tener que competir por mercado, a menos que
ocupen un nicho pequefio pero rentable, pudiendo cobrar mayores precios que se

compensen por productos o servicios diferenciados.

Una corporacion puede crecer internamente, a través de la expansion de sus

operaciones tanto global como internamente o puede crecer hacia afuera por medio de:

= Fusion: Transaccion en la que dos 0 mas corporaciones intercambian valores.

= Adquisicion: Compra de una empresa, la que es absorbida completamente como

una subsidiaria operativa o division de la corporacion que la adquiere.

= Alianzas estratégicas: Asociacion entre dos 0 mas corporaciones o unidades de
negocio con el fin de lograr objetivos estratégicamente importantes que sean

beneficiosos para ambas.
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Existen 2 estrategias basicas de crecimiento:

Concentracion en la linea o lineas de productos actuales de una industria: Si las
lineas de productos actuales de una empresa representan un potencial de crecimiento real
para la empresa, es obvio pensar que los recursos se van a concentrar en la produccion de

esos productos.

1. Crecimiento vertical: Se logra cuando la empresa realiza funciones que otros
ejercian con anterioridad. Es decir, fabrica sus propios suministros (se vuelve su
propio proveedor), conocido como integracion hacia atras, o si distribuye sus
propios productos (se vuelve su propio distribuidor), conocido como integracion

hacia adelante.

Esto le permite reducir costos, obtener el control sobre un recurso limitado,
garantizar la calidad de los factores productivos o lograr acceso a clientes potenciales. Este
crecimiento puede lograrlo internamente a traves de una ampliacién de actividades o

externamente a través de la adquisicion de empresas que realicen las nuevas actividades.

Entonces, el crecimiento vertical lleva a una integracion vertical, es decir, a operar
verticalmente en multiples sitios de la cadena de valor de una industria, desde la

extraccion de los recursos hasta la manufactura y ventas al detalle.

El crecimiento vertical es una estrategia l6gica para una corporacion o unidad de
negocio con una posicién competitiva solida, sobre todo cuando la tecnologia es previsible

y los mercados estan en crecimiento.

2. Crecimiento Horizontal: Se logra mediante el envio de sus productos a otras
ubicaciones geogréaficas o el aumento de la gama de sus productos y servicios que
ya ofrece en el mercado. Puede hacerlo también a través del desarrollo interno o

externamente por medio de adquisiciones o alianzas estratégicas.
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El crecimiento horizontal produce integracion horizontal, es decir, el grado en el que
opera en multiples ubicaciones geogréficas en el mismo punto de la cadena de valor.

Diversificacion hacia otras lineas de productos de otras industrias: Las
empresas alcanzan el limite de su crecimiento a través de crecimiento vertical y horizontal,
entonces no le queda mas que utilizar estrategias de diversificacién en diversas industrias

para seguir creciendo.

Las estrategias basicas de diversificacion son:

1. Diversificacion Concéntrica (relacionada): Esta se da cuando la corporacion
posee una fuerte posicion competitiva, pero la industria carece de atractivo.
Ampliarse hacia negocios relacionados, pudiendo hacer un buen uso de sus
conocimientos sobre los productos, sus capacidades de manufactura y sus destrezas
de marketing que pudo usar de manera eficaz en su industria original. Entonces, los

procesos y productos tienen un hilo comun.

La corporacion busca sinergia, es decir, que dos empresas logran mejores
resultados trabajando en conjunto que por separado, aprovechando tecnologias, cartera de
clientes, medios de transporte, productos con caracteristicas similares, etc.

Este, también puede hacerse manera externa o interna.

2. Diversificacion de Conglomerado (no relacionada): Esta se da cuando la
industria carece de atractivo, y la empresa tampoco posee una serie de capacidades
0 destrezas que puede transferir a otras industrias relacionadas, le es mas factible
diversificarse a industrias no relacionadas. El fin no es mantener un hilo comdn

sino que asegurar estabilidad en flujos de efectivo y minimizar el riesgo.
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Estrategias de estabilidad: Eligiendo este tipo de orientacion, se continda con
las actividades corrientes sin cambios significativos en la direccion. Estas
estrategias son adecuadas para una corporacion exitosa que opera en un

ambiente razonablemente previsible.

Estrategia de pausa y proceder con cautela: Estrategia temporal (de descanso
antes de continuar con estrategias de reduccion o crecimiento) que se utiliza
hasta que el ambiente se vuelve mas propicio o0 para permitir que una empresa
consolide sus recursos después de un periodo de crecimiento rapido y

prolongado.

Estrategia sin cambio: La estabilidad relativa creada por la modesta posicion
competitiva de la empresa en una industria que enfrenta un crecimiento escaso 0
nulo lo estimula a continuar con su curso actual, realizando solo pequefios

ajustes.

Estrategia de Beneficios: No hacer nada nuevo en una situacion cada vez peor,
actuando como si los problemas de la empresa fueran temporales. Es un intento
para apoyar artificialmente y estabilizar los beneficios de flujo efectivo, cuando
las ventas disminuyen, a través de la reduccion de inversion y de los gastos

discrecionales de corto plazo.

Estrategias de reduccién: Disminuyen el nivel de actividades de la empresa,

con el fin de eliminar las debilidades que estan hundiendo a la empresa.

Estrategia de Cambio: Pone énfasis en el mejoramiento de la eficiencia
operativa, mediante el recorte de costos y gastos y la venta de activos. Consta de

dos etapas bésicas:

1. Contraccién: Esfuerzo inicial en el que se realiza un recorte general de

tamafio y costos.

2. Consolidacién: Implanta un programa para estabilizar a la nueva corporacién

ahora mas delgada producto de la primera etapa. Se desarrollan planes para
reducir los gastos generales innecesarios y justificar los costos de las

actividades funcionales y con ello mejorar la productividad de la empresa.
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= Estrategia de Empresa Cautiva: Ante una posicion debil la empresa debe
renunciar a su independencia para priorizar su seguridad. La empresa se hace
cautiva de uno de sus clientes importantes para garantizar su continuidad
mediante un contrato de largo plazo, asegurando ventas por un periodo y

disminuyendo con esto gastos como los de marketing.

» Estrategia de Venta Total y Desinversion: Si la empresa no puede efectuar
ninguna de las estrategias antes mencionadas, se utiliza la estrategia de venta total
para el caso que se pueda obtener un mejor precio para sus accionistas y los
empleados pueden mantener sus puestos de trabajo. Desinversiones cuando una
corporacion con abundantes lineas de negocios vende una division con escaso

potencial.

= Estrategia de quiebra y Liquidacion: Cuando la empresa se encuentra en la peor
situacion posible, debe recurrir a: la quiebra, que busca la continuidad de la
corporacion, entregando la administracion a los tribunales para que liquiden las
obligaciones financieras, luego de esto se espera que la corporacion sea mas
fuerte y pueda competir mejor en una industria mas atractiva y a la liquidacion
que es la terminacion de la empresa para convertir en efectivo todos los activos

posibles para sus accionistas, luego de haber cumplido con las obligaciones.

= Estrategia Horizontal y Competencia multipunto: La estrategia horizontal
trasciende las fronteras de negocio. Asi, cuando se utiliza para crear sinergia,
actGa como una estrategia de parenting, pero cuando se emplea para mejorar la
posicion competitiva de una o mas unidades de negocio, es considerada una
estrategia corporativa competitiva. En la Competencia Multipunto, grandes
corporaciones multinegocios compiten con otras empresas similares en varios
mercados. Es decir, empresas que compiten entre si no solo en una unidad, sino
en varias de ellas, cada una responsable principal de su propia estrategia de

negocio, pero en ocasiones puede requerir ayuda de su padre corporativo.
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2.2.2.2.2 Estrategia Competitiva

La estrategia competitiva puede ser calificada como la forma mediante la cual la
organizacion se enfrenta a sus competidores para intentar obtener rendimiento superior al
de ellos (Porter, 1982). En otras palabras la estrategia competitiva busca como identificar
una posicion relativa de la organizacion, respecto del sector industrial a la cual la
organizacién se aboca, intentando determinar la capacidad de obtener rendimientos

superiores a la media, en la industria en la cual se desarrolla la organizacion.

Esta es una de las bases para desarrollar una ventaja competitiva que sea sostenible

a través del tiempo.

Dentro de estas estrategias podemos mencionar tres, a grandes rasgos encontramos:
Liderazgo en Costos, Diferenciacién de Productos y la Segmentacion de Mercados,
denominandose comunmente por Porter como competencias genéricas. Las cuales se

detallan a continuacion:

= Estrategia de Liderazgo en Costos: Con esta estrategia se intenta conseguir una
ventaja competitiva en costes, es decir, conseguir unos costes inferiores a los de
sus competidores para un producto o servicio semejante o comparable en calidad.
Por tanto, la empresa intentara conseguir los costes mas reducidos posibles, lo
que situara a la empresa en ventaja sobre sus competidores proveedores y clientes
(Porter, 1987).

La ventaja en costos le permite a la empresa rebajar sus precios hasta anular el
margen de su competidor mas préximo, sin que desaparezcan, con ello, sus beneficios.
Frente a los clientes, la empresa estara en mejor situacion, porque éstos no conseguiran
precios por debajo de los costos de los competidores y, a esos precios, se seguira teniendo
beneficios. Frente a los proveedores, la empresa podra absorber con mayor facilidad

incrementos en el costo de los recursos que adquiere (Guerras y Navas, 2008).
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Dentro de las fuentes de ventajas en costos cabe destacar los siguientes,
economias de escala, el efecto experiencia, el desarrollo o la adopcion de nuevas
tecnologias, el acceso a materias primas, la localizacion de la empresa, los controles de

costos, entre otros.

» Liderazgo por Diferenciacion: La organizacion tiene una ventaja competitiva en
diferenciacion cuando ofrece un producto o servicio que, siendo comparable con
el de otra empresa, tiene ciertos atributos que lo hace que sea percibido como
unico por los clientes. De esta forma, los clientes estan dispuestos a pagar mas

para obtener un producto de una empresa que de otra.

Una empresa puede diferenciar su oferta a los clientes en un numero limitado de
formas. Las variables sobre las que se puede construir la ventaja en diferenciacion se
relacionan con las caracteristicas técnicas de un producto, por las caracteristicas de sus

mercados y por las caracteristicas de la propia empresa.

= Estrategia de Enfoque: Esta tercera estrategia genérica de Porter se basa
en la idea de la utilizacidbn de estrategia de liderazgo en costos o
diferenciacion de productos cuyo ambito no es la industria en su conjunto

sino un segmento determinado.

En este sentido, la organizacién selecciona un grupo de compradores, un tipo de
producto o un mercado geografico, excluyendo a los demas. La segmentacion de mercado
se basa en la idea de que la organizacion puede servir a su estrecho objetivo estratégico
con mas eficacia que los competidores que desarrollan su actividad en forma mas amplia

en la industria en la cual la organizacion desarrolla sus actividades.

2.2.2.2-3 Estrategia Funcional

En el Area Funcional, se busca desarrollar una mirada enfocada hacia el
cumplimiento de los objetivos, respetando las estrategias corporativas ademas de una

maximizacion de los recursos. Donde esta area se encarga de desarrollar y cuidar la

62



NI
~ %=
<>

UNIVERSIDAD DEL BIO-BIO

capacidad funcional de la organizacion, con el fin de entregar una ventaja competitiva a la

organizacion en su totalidad.

Si estas areas de negocios desean seguir la estrategia competitiva de costos bajos,
se requeriria una distinta gama de estrategias funcionales para apoyar la estrategia

propuesta por el negocio.
Entre las Estrategias funcionales encontramos:

= Estrategia de Marketing: Este tipo de estrategia se concentra en:
1. Precio de un producto
2. Venta de un producto
3. Distribucién de un producto

4. Comunicacion o promocion

Los tipos de estrategias de marketing son:

=

Estrategia de desarrollo de mercado

N

Estrategia de desarrollo de producto:

w

Estrategia de empuje:

&

Estrategia de atraccion:

= Estrategia Financiera: Este tipo de estrategia examina las implicaciones
financieras de las opciones estratégicas de nivel corporativo y de unidades de
negocio. También identifica el mejor curso de accién financieramente hablando.

En definitiva, busca maximizar el valor financiero de la organizacion.
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Un aspecto clave de una estrategia financiera es el equilibrio entre lograr la razon
de apalancamiento deseado y depender de financiamiento interno a largo plazo a través del
flujo efectivo.

De igual manera puede ser entendida como la parte del proceso de planificacion y
gestion estratégica de una organizacion, que se relaciona directamente con la obtencién de

los recursos requeridos para financiar las operaciones, definidas en el corto y largo plazo.

La estrategia financiera de una organizacion consiste en las acciones combinadas
que ha emprendido la direccion y qué pretende para lograr los objetivos financieros y
luchara por la misién de la organizacion. Una estrategia financiera es la mejor manera para
conseguir la inversion (los recursos econdomicos) necesaria para generar el negocio o para
expandir ya sea con recursos de potenciales accionistas o recursos de entidades,

incluyendo la forma de pago que mejor satisfaga al negocio.

Dentro de la estrategia financiera se incluyen los costos y precios de venta que
haran del negocio un éxito. Thompson & Strickland (2004: 10-12)

= Estrategia de Investigacion y Desarrollo: Esta estrategia se preocupa de la

innovacién y el mejoramiento de los productos y procesos.
Una de las opciones de | + D es ser:
1. Lider en tecnologia (primero en innovacion).

2. Seguidor de tecnologia (imitador de productos de competidores).

Con esto uno puede lograr costos bajos o diferenciacion. Una empresa no puede
ser competitiva tecnolégicamente sélo a través de su desarrollo interno, es por esto que las
empresas trabajan con sus proveedores para ayudarlos a ir a la par de la tecnologia

cambiante.
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Otro enfoque de la | + D es la innovacion abierta. Esta consiste en que una empresa
utiliza alianzas y relaciones con laboratorios corporativos, gubernamentales y académicos

para conocer nuevos desarrollos.

= Estrategia de Operaciones: Este tipo de estrategia determina:
1. Como y dénde se fabricara un producto o servicio.
2. Nivel de integracion vertical del proceso de produccion.
3. Despliegue de recursos fisicos.
4. Relaciones con proveedores.

5. Nivel optimo de tecnologia que la empresa debe usar.

Esta estrategia se ve fuertemente influenciada por el ciclo de vida de los productos
que fabrica, basandose por ejemplo que si un producto ya esta en su etapa de declive, la
cantidad propuesta y la integracion vertical del proceso productivo que esta posea, se vera

afectada ante la disminucion de la demanda.

Antes se utilizaba un sistema de produccion masiva el cual era un método
excelente para producir un gran namero de bienes y servicios estandar de bajo costo, sin
embargo, la calidad también era baja. Después de la década de los 70" se comenz6 a
utilizar el sistema de mejoramiento continuo en el cual se produce una gran cantidad de
bienes y servicios a bajos costos pero con excelente calidad. Quedando explicado por la
evoluciéon de los mercados, los cuales basan su consumo en producto de un mayor

desarrollo y calidad de los productos.

Otro tipo de estrategia de operaciones es la estrategia de manufactura modular que
consiste en que subconjuntos pre ensamblados se entregan segln se requiera (este tipo se

usa en la industria automotriz).

Por lo tanto, el concepto de ciclo de vida de un producto nos conduce de

produccién masiva a personalizacién masiva.
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Esta personalizacion masiva requiere el redisefio del:

%

% Personal

X/

% Procesos
% Unidades

Tecnologia

X/

X/
o

" Estrategia de Compras: Este tipo de estrategia se ocupa de obtener materias
primas, partes y suministros necesarios para realizar la funcion de operaciones.

Las opciones basicas de compras son:

s+ Adquisicion maultiple: La empresa adquiriente ordena una parte especifica a
varios proveedores. Este enfoque se considera superior a otros por dos

razones:

1. Obliga a los proveedores a competir por el negocio de un comprador

importante reduciendo los costos de las empresas.

2. Si un proveedor no puede realizar la entrega, otro podria hacerlo
garantizando que las partes y suministros estén siempre disponibles cuando

se requieran.

Esta estrategia sirve para controlar la relacién que tiene con los proveedores.

(Menores costos => menor calidad).

= Fuente Unica: se basa en sdlo un proveedor para obtener una parte especifica. El
comprador debe trabajar con el proveedor en todas las etapas. De esta forma se
reducen tanto costos como tiempo invertido en disefio y en mejoras de calidad.
Ademas simplifica el proceso de produccion de la empresa adquiriente (JIT = Just
in time). Si hablamos de JIT I, la fuente Unica establece que los representantes de
ventas del proveedor deben mantenerse cerca (ante cualquier actividad) de la
empresa adquiriente. La fuente Unica reduce costos de transaccién y crea calidad.
Sin embargo, también tiene limitaciones como el hecho de que si el proveedor no

entrega una parte el comprador tiene que retrasar su produccion. Los proveedores
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son proveedores de partes diferentes pero funcionan también como respaldos entre

Ve

SI.

» Estrategia Logistica: Se encarga del flujo de productos hacia el proceso de
manufactura y hacia el exterior de éste. Hay 3 tendencias relacionadas con esta

estrategia:
1. Centralizacion
2. Subcontratacion

3. Uso de Internet

Para obtener sinergia logistica, se empez0 a centralizar la logistica en los grupos de
oficinas centrales (integracion de especialistas en transportes para obtener mejores

contratos con las empresas de transporte).

Con respecto a la subcontratacion, ésta reduce costos y mejora el tiempo de

entrega.

El uso de Internet se basa en el manejo de informacion en tiempo real, a modo de
poder reducir tiempo de esperas y contar con informacién mas fehaciente y real respecto
de como el proceso logistico opera, ademas de acercar el producto o servicio al cliente de
manera mas oportuna. Se utiliza Internet para simplificar el sistema logistico como una

herramienta instantanea.

= Estrategia de Administracion de Recursos Humanos: Durante la historia, se
ha investigado que el uso de equipo de trabajo mejora la calidad y la
productividad y aumenta la satisfaccion y el compromiso de los empleados.
Siendo ésta una estrategia que complementa a los colaboradores con los
objetivos de la organizacion. Donde se utiliza como método de evaluacion del
desemperfio del personal se utiliza como herramienta Tener una fuerza laboral

diversa, la cual en si misma se puede convertir en una ventaja competitiva.
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2.2.3 Implantacion de Estrategias

La implementacion de la estrategia ocupa el tercer lugar en el proceso de Direccidén
Estratégica. Siendo la etapa en donde se encuentra la puesta en marcha de las estrategias
seleccionadas y donde estas son llevadas a cabo. Ademas, en esta etapa, se debe de
vincularse de manera directa la Implementacion con la Formulacion de Estrategia, esto
para que exista un alto grado de coordinacion respecto de lo que se planificé y lo que

efectivamente se esta llevando a la practica.

Donde, la Implementacion de la estrategia esta compuesta por el conjunto de
actividades que son requeridas para que la puesta en marcha de la estrategia sea realizada
de una manera efectiva, intentando alcanzar tanto la Mision organizacional, como asi
también los objetivos planteados en los procesos previos. Concluyéndose de esta manera

que una estrategia efectiva y exitosa se basa en su correcta implantacion

2.2.3.1 Evaluacion y Seleccion de las Estrategias

Este proceso, de evaluacion y seleccion de estrategias, es un enfoque logico
racional, en donde se ven envueltas las diferentes opciones estratégicas en un analisis
sistematico bajo conceptos de racionalidad estratégica. Donde la estrategia que responda
de manera satisfactoria a tres criterios, entendidos estos como; Adecuacién, Factibilidad y

Aceptabilidad; sera seleccionada para continuar con el proceso de Implantacion.

No obstante a este proceso, existen variados factores que pueden influir en la
seleccion de una estrategia en desmedro de otra, entre estos encontramos factores
politicos, personales, intuitivos, valoraciones subjetivas u otros criterios No Racionales.
Sin embargo esta secuencia l6gica puede crear conflicto entre ellas mismas. En cualquier
caso estos criterios son considerados una guia para calificar en primera instancia si una

estrategia puede ser considerada como opcidn.
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A continuacion se detallan estos criterios de seleccion logica para la

implementacion de las opciones estratégicas.

2.2.3.1.1 La Adecuacion

La Adecuacion, evalia como las estrategias se adaptan a la misién y los objetivos y
a la situacion identificada en el andlisis estratégico. Se trata, de esta manera, comprobar
cémo la estrategia aprovecha las fortalezas de la organizacién y las oportunidades externas
y evita las debilidades internas y las amenazas del entorno. Asi mismo, se trata de
comprobar la adecuacion de las estrategias a los objetivos de la empresa previamente

definidos.

Por ende, bajo este grupo de conceptos se busca ajustar estratégicamente hablando,
la opcidén potencial de estrategia, en donde se busca evaluar que tan adecuada y

consistente es la estrategia que se pretende evaluar, entre estos criterios encontramos:

= Como se hace frente a las dificultades identificadas en el andlisis estratégico

(Analisis de debilidades y amenazas).
= Como explota las fortalezas y las oportunidades de entorno.

= Como se adecua a la mision y los objetivos estratégicos del entorno.

Estos criterios pueden abordarse desde dos miradas diferentes, una es comparar
con evidencia empirica anterior el comportamiento de estrategias similares adoptadas por
organizaciones similares, o guiarse por modelos estratégicos esencialmente teoricos, todo

esto buscando justificar la eleccion de una estrategia respecto de otra.

2.2.3.1.2 La Factibilidad
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Este criterio de Factibilidad, hace referencia a la consistencia o el grado de ajuste
que posee la opcion estratégica con la organizacion en la cual se pretende implementar.
Resumiéndose en definir las posibilidades de implementacion, disponibilidad de recursos,
disponibilidad de capacidades y/o la adecuacion del horizonte temporal respecto de

cambios previstos.

Haciendo mencion a disponibilidad de recursos y capacidades, podemos mencionar
(Johnson y otros, 2006)

» Factibilidad financiera: Se refiere a la previsién de la disponibilidad de
fondos financieros que necesita la estrategia en cuanto a su volumen, a las
fuentes de donde proceden y los plazos referidos en los que se deben de estar
disponibles.

= Disponibilidad de otros recursos y capacidades: Hace referencia a la
posesion de los recursos Yy capacidades necesarias para poder efectivamente
desarrollar la estrategia. Donde estas formas de valorizar pueden evaluar dos

tipos de disyuntivas:

%+ Grado en que los recursos y capacidades actuales de la organizacion deben

cambiar para implementar la estrategia.

% La forma en que pueden explotarse mejor las competencias esenciales para

mantener la ventaja competitiva con esta nueva estrategia.
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2.2.3.1.3 La Aceptabilidad

La Aceptabilidad mide las consecuencias de adoptar una determinada estrategia, es
decir, si los resultados esperados de la misma son aceptables o no para los distintos grupos
de interés, participantes en la organizacion, denominados Stakeholders. Ademas la
Aceptabilidad es un concepto subjetivo, donde la relacion de las expectativas posee una
fuerte vinculacion con los grupos de interés, donde cobra vital importancia definir quiénes

son los grupos para los cuales debe ser aceptables las opciones estratégicas.

A continuacién se muestran ciertos criterios aplicables para el concepto de

Aceptabilidad, destacAndose ademas algunos medios de medicion de ésta.

= Rentabilidad y creacion de valor: Es un andlisis de los beneficios de cada
opcidn estratégica, en donde la opcion estratégica que logre desarrollarse como
una opcion de agregar valor a la organizacion posee mayores ventajas respecto

de quienes no logren generar esas expectativas. Algunos criterios pueden ser:
 Rentabilidad segun variables econémico-financieras.

% Indices de creacién de valor; como lo son herramientas de evaluacion de
proyectos como la Tasa interna de retorno (TIR), Valor actual neto (VAN)

o0 plazo de recuperacién de inversion.

«» Andlisis Costo-Beneficio.

= EIl Riesgo: Es un criterio adicional el cual permite analizar el concepto riesgo
en cada opcion estratégica. Siendo dividido su analisis en tres principales

fuentes de proyecciones.

¢+ Proyecciones de Ratios Financieros: Consiste en realizar proyecciones de
ratios financieros simples, los cuales son analizados por cada opcion
estratégica que sea posible de ser llevada a la practica por parte de la

organizacion.
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% Anélisis de Sensibilidad: Consiste esencialmente en tratar de medir la
variacion de los resultados esperados de cada estrategia en funcion de
posibles cambios en los supuestos basicos en los cuales esta se ha basado.

= Riesgo Politico: Son las posibles reacciones de los grupos de poder que tienen
relacién con la organizacién y que pueden hacer peligrar la implementacion de
la estrategia. Es en esencia un anlisis cualitativo donde se deben de tener en
cuenta a los grupos de interés internos dentro de este analisis. Estos distintos
grupos pueden llevar al éxito o fracaso la implementacion de una estrategia y
por ende el resultado de esta se ve afectado por el comportamiento de estos

grupos.

2.2.3.2 Implementacion de la Estrategia

La implementacion de la estrategia hace referencia al conjunto de actividades y
decisiones que son necesarias para hacer efectiva o poner en marcha una estrategia, de
modo que se consigan la mision y los objetivos estratégicos previamente planteados. Por
ende, el éxito de la estrategia solo se puede alcanzar plenamente cuando se elige

correctamente la estrategia y se implanta de forma excelente.

Esta es una etapa critica dentro del proceso de Direccion Estratégica, ya que
incluso ante una opcidn estrategia correcta, una mala implementacién puede llevar al

fracaso todo este proceso.

Respecto de la implementacién de estrategias podemos mencionar a David (2003)
él cual se refiere a que es el cambio y es donde comienza el verdadero trabajo del proceso
estratégico. Respecto a la gerencia o direccion de la organizacion se consideran
importantes las relaciones entre la estructura corporativa con la estrategia y entre el
desempefio y la remuneracion; la creacidén del ambiente y cultura corporativos dispuesto al

cambio y que soporten la estrategia. Asi como es importante la relacion de la direccion
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general con la implantacion de la estrategia, es de igual importancia la relacion de cada

departamento.

2.2.3.2.1 Actividades de Implementacion

Dentro de la organizacion, la implantacion de la estrategia constituye un problema
mayusculo, por tanto fundamental para el éxito de la organizacion en este proceso, y a su
vez un problema complejo de abordar, como consecuencia de la gran cantidad de factores
que influyen en el proceso de implementacion. El cual puede ser esquematizado bajo la

mirada de McKinsey, quedando reflejado el siguiente esquema:
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Figura 15: Modelo 7-S McKinsey

Estructura
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corporativos
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Personal

Fuente: Peter y Waterman (1984)

Complementando esta grafica, estos factores se pueden agrupar las actividades

necesarias para la implementacion en dos grandes grupos:

= Definicion de soporte organizativo: Consiste en actividades de preparacion
en la organizacion para que ésta se adapte a la estrategia seleccionada. Donde
se incluyen problemas como la estructura organizativa vigente o el estilo de

direccion y/o liderazgo imperantes en la organizacion.

= Sistemas administrativos de apoyo: Incluye los sistemas de planificacion y
control, de igual manera a los sistemas de informacién, que permiten traducir el

plan estratégico en planes operativos, presupuestos o programas, para vigilar y

74



NI
~ %=
<>

UNIVERSIDAD DEL BIO-BIO

retroalimentar a la organizacion respecto del cumplimiento que esta estipulado

en el proceso de implementacion.

2.2.3.2.2 Factores de Exito y fracaso en la implementacion

El éxito y el fracaso de una implementacion de una estrategia puede deberse a

variadas causas. Entre estas opciones encontramos segun Alexander, publicacién de 1985,

que las principales causas o factores criticos responden a ciertos problemas, donde se

puede destacar lo siguiente:

Que esencialmente se necesita mas tiempo para la implementacion de una

estrategia que el estipulado en un comienzo.

La existencia de una pobre definicion de las tareas y actividades claves para la

implementacién y/o una ineficaz coordinacion de éstas.

Capacidades ineficientes de los colaboradores implicados, asi como un escaso

entrenamiento e instruccion de los colaboradores en los niveles inferiores.
Factores externos o del entorno incontrolables por parte de la organizacion.

Inadecuada direccion y liderazgo por parte de los directores de area o

departamento.

Un inadecuado seguimiento de las actividades por parte del sistema de

informacion y de control.

Entendiéndose estos puntos como factores criticos para la correcta implementacion

de la opcion estratégica seleccionada. Donde definir quien tendra la responsabilidad de

implantar la estrategia resulta relevante, junto con definir un horizonte temporal al cual se

pretende llegar en el corto plazo.
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2.2.3.3 El Control Estratégico

La funcion del Control dentro de las organizaciones puede llegar a entenderse
como las acciones las cuales buscan fiscalizar, evaluar y valorar las actividades que se han
llevado a cabo dentro de la organizacién, ademas posee el caracter de ser la funcion en
donde ocurre la toma de decisiones en la cual se busca que las decisiones adoptadas sean
cumplidas y que los objetivos propuestos etapas atras, sean alcanzados y en su defecto se
puedan tomar acciones correctivas para evitar desviaciones respecto del planeamiento

principal.

Esta etapa representa el dltimo paso enmarcado en el proceso de Direccion
Estratégica, donde se analiza minuciosamente la formulacion e implementacion de las
opciones estratégicas, respecto de si estan desarrollandose como se esperaba y que tanto

ha sido modificado en entorno en el cual la estrategia esta siendo implementada.

2.2.3.3.1 Medicién de Resultados

La medicidn de resultados en una organizacion busca observar y evaluar como es
su funcionamiento interno para analizarla respecto de la implantacion de la estrategia

seleccionada en etapas anteriores.

Una caracteristica relevante de la medicion de resultados radica en su carécter,
lograndose clasificar en dos medidas en esencia diferentes; Medidas Cualitativas y

Medidas Cuantitativas.

= Medidas Cualitativas: Estas son valoraciones organizativas resultantes de
datos que son apreciados por evaluaciones subjetivas. No obstante en el
control estratégico es necesario definir criterios relevantes, los cuales se
concentran en intentar encontrar una relacion entre el cumplimiento en
criterios de adecuacion, factibilidad y aceptabilidad, los cuales fueron

utilizados para seleccionar la estrategia anteriormente elegida.
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El uso de métodos cualitativos puede ser muy Util para evaluar una
estrategia, pero esta opcion implica que en gran parte se forma por juicios
personales que pueden ser influenciados en cierta medida. Concluyendo
que usar medios cualitativos puede ser bastante beneficioso, pero puede
llegar a limitar la eficiencia y eficacia del proceso de Direccidn Estratégica.

= Medidas Cuantitativas: Las medidas cuantitativas se basan en la
identificacion de indicadores que puedan ser valorados en forma estadistica
y/o matematica, a través de numeros, indices o ratios. Aunque la
informacion obtenida de estas medidas parece ser mucho mas objetiva, su
interpretacion no siempre suele ser del todo clara y posee un alto grado de
subjetividad.

Un indicador recurrente son los de tipo financiero, tales como métodos de
rendimiento contable, o de mercado a través de variables de creacion de Valor. Un modelo
recurrente es el de Kaplan y Norton (1997) denominado Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), el cual esta compuesto por una serie de indicadores definido por
cada organizacion a modo de integrar medidas acordes a su situacion y que se adapten de

mejor manera a Su misma organizacion.

El Cuadro de Mando Integral analiza cuatro areas claves:

1. Finanzas: Indicadores financieros convencionales que resumen actitudes

econdmicas, las cuales se reflejan en términos de rentabilidad.

2. Clientes: Se identifican segmentos de clientes/usuarios y de mercado en los

que se desenvuelven las diferentes unidades de negocios de la organizacion.

3. Procesos Internos: Son la identificacion de procesos internos en donde la
organizacion debe de tener rendimientos superiores y en encontrar nuevos

procesos que puedan aportar a los objetivos antes definidos.
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4. Formacién y Crecimiento: Se indican la infraestructura que la organizacion
debe construir para conseguir mejoras y crecer en el largo plazo, naciendo de
tres pilares fundamentales, como lo son; las personas, los sistemas y los

procedimientos de la organizacion.

En conclusion, el Cuadro de Mando Integral constituye un proceso sistematico
para el andlisis de la implementacién de la estrategia y el control de sus resultados.
Ademas traduce la Vision y la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores a
través de un conjunto equilibrado de perspectivas, Yy adicionalmente incluye lineas de

actuacion que implantaran mejoras en un mediano plazo.

2.2.3.3.2 Sistemas de Control Interno

El sistema de Control dentro de toda organizacion, representa un punto clave, al ser
este sistema el cual lleva la tarea de medir y evaluar como estan siendo llevadas a cabo las
distintas tareas de una organizacion. Por ende, es una etapa importante dentro del proceso

de Direccidn Estratégica.

Existen variadas formas de controlar dentro de una organizacion, entre se destacan
algunas métodos a tener en consideracion para obtener ciertos resultados al momento de

evaluar.

= Controles del desempefio: se basan en las actividades que generan el desempefio y
especifican la manera en que se deben hacer las cosas a través de politicas, reglas,

procedimientos y érdenes de un superior.

=  Controles de salida: se basan en los resultados reales del rendimiento. Indican lo
que se debe alcanzar en el resultado final a través de objetivos de rendimiento.

Conocidos como indicadores.

= Controles de entrada: se basan en los recursos utilizados para lograr el

rendimiento, tales como conocimientos, destrezas, habilidades, valores.
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= Sistemas de informacion estratégica: Para que las medidas de rendimiento tengan
algun efecto deben ser comunicados al personal encargado de implementar planes
estratégicos, lo que se lleva a cabo a traves de sistemas de informacidn estratégica.

= Planificacion de recursos empresariales: Es un software que relaciona todas las
actividades de negocios importantes de una organizacion, desde las mas sencillas
hasta las mas complejas. No puede ser utilizado en todas las empresas, pues es muy

complejo y exige un alto nivel de estandarizacién a través de toda la organizacion.

= Apoyo del Sl divisional o funcional: Cuando una organizacion esta organizada en
UEN o en divisiones el sistema de informacion se debe usar para apoyar el sistema
de decisiones. A través de este sistema de informacion la UEN puede desarrollar

una estrategia de liderazgo en costos o de diferenciacion.

= Problemas de medicion del rendimiento: La medicion de rendimiento es una
parte muy importante de la evaluacion y control. Los problemas de control se
generan principalmente a causa de un mal sistema de informacién y por la falta de
objetivos estdndares y cuantificables. Al no poder medir no se puede controlar, de

aqui nace la importancia de la medicién del rendimiento de una organizacion.

= Orientacion a corto plazo: No se analizan los efectos a largo plazo de las acciones
actuales ni el efecto que causa la aplicacion de una estrategia sobre la mision de la
misma. Los estudios a largo plazo muchas veces no se llevan a cabo porque los
gerentes no se han dado cuenta de su importancia, le dan mayor importancia al
corto plazo, no tienen tiempo para realizar el estudio de largo plazo o no se evaltan

en base al largo plazo.

» Desplazamiento de metas: Cuando no se realiza una buena medicion del
rendimiento se puede generar una disminucién del rendimiento de la empresa en
general. El desplazamiento de metas surge cuando se confunden medios con fines,
es decir cuando las actividades que se realizan para lograr objetivos se transforman

en objetivos por si mismos.

= Directrices para el control adecuado: El disefio de un sistema de control se debe

recordar que los controles deben seguir a la estrategia para ello el control debe
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incluir la informacion justa y necesaria, debe supervisar solo las actividades y
resultados significativos, deben ser oportunos para poder corregir a tiempo, deben
ser de corto y largo plazo y deben privilegiar las recompensas por lograr los
objetivos, mas que los castigos por no cumplirlos.

= Administracion de incentivos estratégicos: Se debe desarrollar un sistema de
incentivos para recompensar el desempefio deseado y asi alinear los intereses de la
empresa y los empleados. Estos sistemas de incentivos deben estar relacionados

con la estrategia de la empresa y sus divisiones.
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CAPITULO Il DESCRIPCION DE SERVICIOS DE
SALUD

3.1 Descripcion de los Servicios de Salud en estudio

Cabe destacar que estos antecedentes pertenecen al Servicio de Salud Arauco,
Servicio de Salud Biobio, Servicio de Salud Concepcion, Servicio de Salud Nuble y
Servicio de Salud Talcahuano, informacion que sera la base del presente estudio.

A continuacion, se detallaran los Antecedentes Generales, Vision, Mision, Valores,
y Objetivos Estratégicos, pertenecientes a la primera etapa del proceso de Direccion
Estratégica llamada Analisis Estratégico, para continuar con las estrategias corporativas y
competitivas que forman parte de la segunda etapa Formulacion de Estrategias, para
finalizar con la etapa de Implantacion de Estrategias donde se encuentra la unidad de

control de gestion.

81



NI
~ %=
<>

UNIVERSIDAD DEL BIO-BIO

3.1.1 Servicio de Salud Arauco

3.1.1.1 Antecedentes Generales

El Servicio de Salud Arauco comienza su vida institucional en 10 de Enero del afio
1997, tras separarse administrativamente del Servicio de Salud Concepcidn, instituciones
que anteriormente operaban bajo el nombre de Servicio de Salud Concepcidn-Arauco.

En un inicio fue creado mediante el Decreto Ley N° 2763 del 3 de agosto de 1979,
que dio origen al Sistema Nacional de Servicios de Salud, en reemplazo del anterior
Sistema Nacional de Salud, primer ordenamiento de las instituciones sanitarias del pais

que estaba vigente desde 1952.

La razon por la cual el Servicio de Salud Arauco se separa del SS Concepcidn se
basa en los antecedentes epidemiologicos de la Provincia, donde, el Servicio de Salud

Arauco ha establecido cuatro prioridades sanitarias:

= Patologia gineco-obstétrica, mortalidad infantil y perinatal.
= Enfermedades cardiovasculares.
= Enfermedades respiratorias.

= Accidentes.
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Las comunas a las cuales el Servicio de Salud Arauco atiende corresponde a:
Arauco, Lebu, Curanilahue, Los Alamos, Cafiete, Contulmo y TirGia, con una poblacion
aproximada de 158.019 habitantes aproximadamente. El Servicio de Salud Arauco cuenta
con 5 Hospitales, Hospital de Arauco, de Curanilahue, de Contulmo, de Cariete y de Lebu,
ademas de 6 Centros de Salud Familiar (CESFAM), 3 Centros Comunitarios de Salud
Familiar (CECOSF) y 31 postas rurales.

Figura 16: Jurisdiccion Servicio de Salud Arauco
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Fuente: Servicio de Salud Arauco
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3.1.1.2 Vision

La Vision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Arauco es “Ser un equipo
humano que brinde una atencion integral de salud, con trato de excelencia y pertinencia

cultural mapuche”. (Portal Web Institucional; https://www.ssarauco.cl/)

3.1.1.3 Mision

La Mision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Arauco es “Somos una Red
de Salud Puablica comprometida con la satisfaccion de la poblacion, que contribuye a
mejorar la calidad de vida de las personas de la Provincia de Arauco, desarrollando el
modelo de atencién integral de salud, mejorando la capacidad resolutiva local, con
participacion continua y activa de la comunidad, a través de un equipo humano eficiente y
efectivo, que incentiva la complementariedad cultural mapuche y respetuoso de la
diversidad social, entregando estos valores en la formacion de nuevas generaciones de

equipos de salud”. (Portal Web Institucional; https://www.ssarauco.cl/)

3.1.14 Valores

Los Valores de la Red Asistencial del Servicio de Salud Arauco son:

= Lealtad.

= Respeto.

= Responsabilidad.
= Compromiso.

= Solidaridad.

= Y Vocacién de servicio

(Portal Web Institucional; https://www.ssarauco.cl/)
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3.1.1.5 Objetivos Estratégicos

Los Objetivos estratégicos de del Servicio de Salud de Arauco son 6, de los cuales
se desprenden los objetivos especificos para cada uno de estos. Extraidos del ‘“Plan
Estratégico Red Asistencial de la provincia de Arauco afio 2011-2020”, aprobado el 29 de

Diciembre de 2011 segln resolucién exenta N° 2738.

Objetivo Estratégico N°1:

Lograr Impacto Sanitario adecuando las politicas y planes nacionales a la realidad
de la Provincia de Arauco, garantizando la entrega de bienes y servicios de salud con

calidad.

Objetivos especificos:

= Mantener y mejorar los logros sanitarios alcanzados. (Mortalidad Infantil,

suicidio en adolescentes, cardiovasculares, canceres y tumores y respiratorias).

= Enfrentar los desafios del envejecimiento y del cambio de la sociedad,
controlando los factores condicionantes y abordando los principales problemas

de salud.

= Disminuir las desigualdades en salud, analizando la inequidad existente con
respecto al nivel nacional, y disefiando intervenciones en las principales causas

de morbimortalidad y en la accesibilidad y oferta de los servicios de salud.

= Consolidar el proceso de Implementacién del Modelo de Salud Integral con
enfoque familiar, Comunitario, gestionando en red y con pertinencia Cultural

en los CESFAM, Hospitales Comunitarios y postas de la provincia de Arauco.

Objetivo Estratégico N°2:

Desarrollar los niveles de motivacion y competencias para lograr un equipo

humano que responda a las necesidades del entorno.
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Objetivos especificos:

Elaborar e implementar una politica de recursos humanos que comprometa,
motive y que propicie fortalecer las competencias técnicas y sociales del
personal.

Implementar codigo de buenas practicas laborales que fomente el bienestar de

los funcionarios y su buen desempefio.

Mejorar el ambiente de trabajo y las relaciones interpersonales entre
funcionarios, considerando todos los niveles de la organizacion mediante un

diagnostico participativo y acciones de intervencion en el clima laboral.

Objetivo Estratégico N°3:

Potenciar un acceso equitativo y resolutivo a las prestaciones de salud, a través de

una atencion de calidad, con infraestructura adecuada, con participacion de las

organizaciones funcionales, territoriales y mapuche.

Objetivos especificos:

Mejorar en nivel de satisfaccion usuaria y la calidad del trato al usuario

mapuche y no mapuche de la provincia de Arauco.

Instalar modelos de atencion complementaria y respetuosa entre sistema

biomédico y Medico mapuche.

Disponer de proyectos de infraestructuras y equipamiento que incorporen

estrategias, politicas gubernamentales y tecnologias incipientes.

Mejorar canales de comunicacidn para obtener retroalimentacion, coordinacion

y participacion efectiva con grupos de interés.
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Objetivo Estratégico N°4:

Implementar politica de desarrollo tecnolégico que permita contar con informacion

eficiente y oportuna para el proceso de toma de decisiones.

Obijetivos especificos:

= Desarrollar e implementar sistemas de informacién para agilizar la gestién de

la Red Asistencial.

= Velar por el 6ptimo funcionamiento de equipos y equipamientos, para entregar

una atencion segura.

= Optimizar plataforma informatica bajo estandares de programacion y desarrollo

tecnoldgicos.

Objetivo Estratégico N°5:

Optimizar el uso de los recursos que permitan brindar una atencion de calidad.

Objetivos especificos:

= Formular consensuadamente la distribucion del marco presupuestario del SSA,

de acuerdo a las necesidades locales.
= Controlar la correcta y oportuna utilizacion de los recursos fiscales.

= Generar politicas de mantencion preventivas de infraestructuras y

equipamiento.
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Objetivo Estratégico N°6:

Impulsar y posicionar la gestion de calidad y contribuir a la seguridad de la
atencion sanitaria, otorgada a los usuario/as de la red asistencial del Servicio de Salud

Arauco.

Obijetivos especificos:

= Implementar en establecimientos de la Red una politica de Calidad que

contribuya a la seguridad de la atencién de salud.

= Asegurar que los establecimientos cumplan con los requisitos basicos que
establece la legislacion vigente, respecto a la Autorizacion Sanitaria o

Demostracion.

= Lograr Acreditacion en Atencion Cerrada y Atencion Abierta de
establecimientos hospitalarios, y atencion Primaria Municipalizada de la red

asistencial, con objeto de garantizar atencion de salud segura a usuarios.

3.1.1.6  Formulacién de Estrategias

En el Plan Estratégico del Servicio de Salud Arauco, no se encuentra explicitado la
manera de como se han formulado las estrategias de este Servicio. Debiéndose extraer de
las politicas enunciadas y de las acciones de esta institucién, encontrandose de manera
implicita la estrategia en las acciones como de las directrices del Servicio de Salud de

Arauco y de los analisis que se extraigan de esta organizacion.

Para desarrollar esta investigacion se vera, en el Capitulo V: Resultados, como la
informacion relevante que fue analizada y los respectivos criterios aplicados para el

andlisis propuesto fue tratada y clasificada, pudiéndose observar que respecto del proceso
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de Direccion Estratégica existe mayores acciones realizadas que las enunciadas

directamente por esta Institucion.

3.1.1.7 Implantacion de Estrategias

Como ente a cargo del control de los proceso como indicadores existe dentro del
Servicio de Salud Arauco el departamento de Control de gestion, unidad a carga
formalmente del control dentro de la organizacion. Esta labor queda enmarcada en la
tercera etapa del proceso de Direccion Estrategica.

Enmarcado dentro del control, el Servicio de Salud Arauco pone especial énfasis
en como los procesos son llevados a cabo dentro del ambito de la salud, razon por la cual
se ha integrado a gran parte de la red asistencial en la conformacion de la Planificacion
Estratégica de este servicio, donde se ha trabajado en un proceso participativo para la
conformacion de los lineamientos béasicos para la conformacion de esta herramienta,

quedando plasmado en la definicion de los objetivos de esta institucion.
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3.1.2 Servicio de Salud Biobio

3.1.2.1 Antecedentes Generales

El Servicio de Salud Biobio, fue fundado el 3 de agosto del afio 1979 a través del
decreto que cred los Servicios Nacional de Salud, comenzando a funcionar en agosto del
afio 1980. Su primer Director fue el Dr. Rafael Vera y su primera ubicacion estuvo
ubicada en el edificio de la actual Delegacion de la Autoridad Sanitaria ubicada en la
interseccion de las calles Lautaro y Mendoza, actualmente el centro de Los Angeles en la
calle Avenida Ricardo Vicufia 147.

Durante la gestion a comienzo de los afios 80°s, se desarrollo el proceso de
municipalizacion de la salud, periodo durante el cual se produjo el traspaso de la
administracion de los establecimientos de atencion primaria (consultorios y postas) a las
municipalidades. En esta etapa se realizd una intensa intervencion en el sector rural a
través del programa de "salud rural”, el cual permitié implementar una gran cantidad
postas que mejoraron eficientemente la calidad de vida de los habitantes de los sectores

campesinos de la provincia.

Este Servicio esta a cargo de atender a 14 comunas; Yumbel, Cabrero, San
Rosendo, Laja, Nacimiento, Negrete, Los Angeles, Tucapel, Quilleco, Antuco, Santa
Barbara, Mulchén, Quilaco y Alto Biobio, donde cuenta aproximadamente atiende a
380.000 habitantes. Cuenta ademas con 1 Complejo Asistencial, 6 hospitales; Nacimiento,
Laja, Mulchén, Huépil, Yumbel y Santa Béarbara. 14 CESFAM, 3 SAPU y 69 postas

rurales.
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En la grafica siguiente se muestra la distribucion de los centros asistenciales

y las comunas pertenecientes al Servicio de Salud Biobio:

Figura 17: Jurisdiccion Servicio de Salud Biobio
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Fuente: Servicio de Salud Biobhio

El Servicio de salud Biobio, tiene como area jurisdiccional la provincia de
Biobio, la cual tiene una superficie de 14.987 Kildmetros cuadrados, ubicada

entre la cordillera de Los Andes a la cordillera de Costa.

3.1.2.2 Vision

La Vision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Biobio es “Ser un Servicio
de Salud de excelencia en el logro de una poblacion saludable y comprometida con su
autocuidado en la  Provincia del Biobio”. (Portal Web Institucional,

https://www.ssbiobio.cl/historia.html)
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3.1.2.3 Mision

La Mision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Concepcion es “Somos un
equipo de trabajo multidisciplinario que gestiona y articula la red asistencial de salud de
la Provincia de Biobio. Nuestro compromiso esta en contribuir a mejorar la calidad de
vida y la salud de la poblacion, a través de la excelencia técnica y humana de nuestras
acciones, del uso eficiente de los recursos y del desarrollo permanente de las personas del
Servicio.” (Portal Web Institucional; https://www.ssbiobio.cl/historia.html)

3.1.2.4 Valores

Los Valores definidos por la Red Asistencial del Servicio de Salud Biobio son:
= « Compromiso
=« Respeto
= « Excelencia
=« Responsabilidad
=+ Honestidad

3.1.2.5 Objetivos Estratégicos

Los Objetivos del Servicio de Salud Biobio, han sido plasmados en ubicados
dentro del periodo comprendido entre 2011 — 2015, siendo definidos bajo 4 areas,
definidas como, sustentabilidad Financiera, Eficiencia Operacional, Gestion Clinica,
Excelencia en atencién, definiéndose para cada una de ellas una serie de objetivos,

enmarcados en un Mapa Estratégico.

Sustentabilidad Financiera:

= Fomentar la corresponsabilidad de los usuarios en el cuidado de su salud.

= Fortalecer mecanismos de participacién social.
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Eficiencia operacional:

= Lograr avances en el cumplimiento de los Objetivos Estratégicos Sanitarios
del Decenio.

= Aumentar la Eficiencia en el uso de los Recursos.

= Alcanzar equilibrio financiero permanentemente.

= Normalizar la Red Asistencial del Servicio de Salud.

= Mejorar la Gestion Sanitaria.

= Mejorar Gestion Clinica.

= Mejorar la Calidad de las Comunicaciones tanto internas como externas.

= Mejorar Clima Laboral.

= Asegurar competencias del personal clave.

Gestion Clinica:

= Lograr la calidad de la atencidn, cumplir acreditacion.
= Asegurar cumplimiento de los procesos de acreditacion y certificacion.

= Mejorar la Calidad y Uso de la informacion para la Gestion.

Excelencia de la atencion:

= Aumentar Satisfaccion de los Usuarios.
= Asegurar la Continuidad Operativa de la Red Asistencial.

= |pstalar Modelos de Calidad.
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3.1.2.6  Formulacion de Estrategias

Respecto de la Formulacién de la Estrategia el Servicio de Salud Biobio, se
enuncia en el documento oficial Planificacion estratégica Servicio de Salud Biobio,
periodo 2011-2015, en donde esta organizacién ubica y define las directrices estratégicas,
ademas de definir los objetivos estratégicos y la conformacion de este Plan, quedando
evidenciada implicitamente la definicion de las estrategias a seguir, en esta etapa del

proceso, siendo este Plan estratégico vigente hasta 2015.

Para desarrollar esta investigacion se vera, en el Capitulo V: Resultados, como la
informacion relevante que fue analizada y los respectivos criterios aplicados para el
analisis propuesto fue tratada y clasificada, pudiendose observar que respecto del proceso
de Direccion Estratégica existe mayores acciones realizadas que las enunciadas

directamente por esta Institucion.

3.1.2.7 Implantacién de Estrategias

En la etapa de Implementacion esta institucion cuenta con el departamento de
Apoyo y Control de Gestién, a cargo de monitorear y controlar los indicadores definidos

y contemplados dentro de la Planificacion Estratégica.

El Servicio de Salud Biobio, cuenta con un Cuadro de Mando Integral, en el cual
se muestran las personas que estan a cargo del cumplimiento de los indicadores asociados
a los objetivos especificos, a modo de poder controlar el avance y la consecucion correcta
de estos objetivos tomando acciones correctivas cuando se amerite, donde se adjunta la

tabla correspondiente:
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Tabla 1: Cuadro de Mando Integral SS Biobio

Objetivo Subdireccion/Staff
J . . Indicador Estrategia Perspectiva
Estrategico Responsable
Lograr la Calidad de la ) ] ] . . .
Pertinencia en el uso de Perspectiva Gestidn Asistencial Depto.

atencion via cumplimiento

de acreditacion

la Red

Gestion Clinica

Usuario

de Redes.

) Reuniones de
Instalar modelo de calidad . o o .
coordinacién con los | Eficiencia Aprendizaje y | Recursos Fisicos y
en los procesos ) ) . .
o ) equipos de | Operacional Desarrollo Financieros - Depto. DAI
administrativos o
abastecimiento de la Red
Recursos Fisicos y
Alcanzar progresivamente | Medicion equilibrio | Eficiencia Fi ) Financieros - Depto.
inanciera
el equilibrio financiero financiero Operacional Gestibn  de  recursos
Financieros.
Normalizar la Red | Avance de Cronograma ) Recursos Fisicos y
) ) o L Excelencia en la . .
Asistencial del Servicio de |de normalizacién de A Procesos Internos |Financieros - Depto.
tencion
Salud Biobio establecimientos Gestién de inversiones.
Dotar e implementar los
sistemas informaticos | % de cumplimiento del | Eficiencia Aprendizaje y | Recursos Fisicos y
necesarios para el | Sistema Plan Informatico | Operacional Desarrollo Financieros - Depto. TICs.
desarrollo de las funciones
Asegurar la continuidad
Operativa de los ) Eficiencia Subdireccioén RR.HH.
) ) Planes de Emergencias ) Procesos Internos . .
funcionarios de la Red Operacional Depto. Calidad de vida.

Asistencial

) . ) ) Excelencia en la | Perspectiva Subdireccién RR.HH.

Mejorar el Clima Laboral Mejorar el Clima Laboral . ] . .
Atencion Usuario Depto. Calidad de vida.

Proveer a la institucion de | Nivel de Cumplimiento ] o Subdireccion RR.HH.
Excelencia en la | Aprendizaje y

recursos humanos | Programa de N Depto. Desarrollo de las

) Atencion Desarrollo
competentes Competencias Personas.
o Control Transferencia|
Aumentar la eficiencia en ] | Eficiencia ] ] Staff - Depto. Apoyo y
Fondos via convenio ) Financiera y
el uso de los Recursos APS Operacional Control de Gestion.
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Lograr avances en el
cumplimiento de los o Eficiencia Perspectiva Staff - Depto. Apoyo y
o o Metas Sanitarias ) ] y
Objetivos Estratégicos Operacional Usuario Control de Gestion

Sanitarios del Decenio

Asegurar cumplimiento de
de

acreditacion y certificacion

los procesos

Convenio de desemperio
(ADP + DHFC)

Gestion Clinica

Procesos Internos

Staff -

Control de Gestion.

Depto. Apoyo vy

Modelo Control de

Mejorar la Gestion . ... |FEficiencia Staff - Depto. Apoyo y
o gestion y Planificacién ] Procesos Internos .
Sanitaria o Operacional Control de Gestion.
Estratégica
Fortalecer mecanismos de | Plan Participacion ) ) Aprendizaje y | Staff - Participacion
Gestioén Clinica
Participacion Social Ciudadana Desarrollo Ciudadana.
Aumentar la satisfaccion | Cumplimiento plan de | Excelencia en la | Perspectiva Staff - Participacion
de los Usuarios satisfaccion usuaria Atencion Usuario Ciudadana.
Mejorar la calidad de las ) L o
o Plan de atributos | Eficiencia Aprendizaje y | Staff - Depto. de
comunicaciones tanto
) Comunicacionales Operacional Desarrollo Comunicaciones.
internas como externas
) ) Mejoramiento
Mejorar la calidad de las ) L o
competencias Eficiencia Aprendizaje y | Staff - Depto. de
comunicaciones tanto o ) o
comunicacionales en | Operacional Desarrollo Comunicaciones.

internas como externas

APS

Fuente: Elaboracion propia, Extracto Documento Cuadro de Mando Integral (BSC),

Planificacion Estratégica Servicio de Salud Biobio, Periodo 2011 — 2015.
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3.1.3 Servicio de Salud Concepcion Regicn del Biobio

3.1.3.1 Antecedentes Generales

Ministerio de
Salud

El Servicio de Salud Concepcion, por su cobertura y la complejidad de la red de
sus establecimientos, es uno de los Servicios de Salud mas grandes de Chile.

Su jurisdiccion abarca las comunas de Concepcion, San Pedro de La Paz,
Chiguayante, Coronel, Lota, Santa Juana, Hualqui y Florida. Cuenta con seis hospitales:
Guillermo Grant Benavente, Traumatologico, San José de Coronel, Lota, Clorinda Avello
de Santa Juana y San Agustin de Florida. Un Centro de Sangre y una Casa del Donante, y
42 recintos de Atencion Primaria de Salud: 21 Centros de Salud Familiar (CESFAM), 7

Centros Comunitarios de Salud Familiar (CECOF), ademés de 14 postas rurales.

Es un organismo estatal dependiente de la Subsecretaria de Redes Asistenciales,
funcionalmente descentralizado, dotado con personalidad juridica y patrimonio propio. Se
encuentra sometido a la supervigilancia del Ministerio de Salud para el cumplimiento de

las politicas, normas y planes generales que éste determine.

Fue creado mediante el Decreto Ley N° 2763 del 3 de agosto de 1979, que dio
origen al Sistema Nacional de Servicios de Salud, en reemplazo del anterior Sistema
Nacional de Salud, primer ordenamiento de las instituciones sanitarias del pais que estaba
vigente desde 1952.

Inicialmente, tuvo el nombre de Servicio de Salud Concepcidn-Arauco, pero en
1997 se dividio esta administracion. A partir de esa fecha, funcionan de manera

independiente el Servicio de Salud Arauco y el Servicio de Salud Concepcion.
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Figura 18: Jurisdiccion Servicio de Salud Concepcion

URISDICCION
SERVICIO SALUD CONCEPCION

Isla
Santa Maria

Fuente: Servicio de Salud Concepcion

3.1.3.2 Visi6on

La Vision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Concepcion es “Ser una Red
Asistencial dedicada a la prevencion de enfermedades, a la promocion y a la
recuperacion de la salud para el bienestar de la poblacion.” (Portal Web Institucional;

htttp://ssconce.redsalud.gob.cl/?page_id=34)

3.1.3.3 Mision

La Mision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Concepcion es “Ejecutar las
acciones integradas de fomento, proteccion y recuperacion de la salud y rehabilitacion de
las personas enfermas, con calidad humana y tecnoldgica, al limite de los recursos que la
sociedad asigne a este proposito. (Portal Web Institucional;

htttp://ssconce.redsalud.gob.cl/?page_id=34)
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3.1.3.4 Valores

Los Valores definidos por la Red Asistencial del Servicio de Salud Concepcion
son:

= Responsabilidad

» Equidad

= Solidaridad

=  Compromiso
= Probidad

= Tolerancia

= Cordialidad

3.1.3.5 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos presentados por la Red Asistencial del Servicio de Salud
Concepcidn, estan diferenciados entre las capacidades de gobierno, aquellos de Direccion,

Gestion y Administracion.

3.1.3.5.1 Objetivos Estratégicos de Direccion

I.  Dotar a la Red de un modelo de direccién que permita dirigir las interacciones
entre las distintas unidades prestadoras, proveer de instrumentos que faciliten dicha

interaccidn y representar a la Red en la interaccion con la comunidad.
3.1.3.5.2 Objetivos Estratégicos de la Gestidon

I. Elevar la efectividad de la Red asistencial en su interacciéon directa con los

usuarios.
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3.1.3.5.3 Objetivos Estratégicos de la Administracion

I.  Optimizar la provision de insumos diagnosticos, medicamentos y generales, en
condiciones de calidad y oportunidad de acuerdo a los requerimientos de la
programacion de atencion de las prestaciones.

[l.  Optimizar la gestion de recursos humanos para garantizar niveles adecuados de
motivacién del personal, competencias adecuadas para el desarrollo de su trabajo y
un uso Gptimo de las capacidades técnicas y profesionales instaladas.

3.1.3.6  Formulacién de Estrategias

Dentro del Plan Estratégico presentado por el Servicio de Salud Concepcion, no se
presentan de manera explicita, las estrategias que se buscan implementar para llevar a
cabo los objetivos estratégicos elaborados en la primera etapa del Proceso de Direccion
Estratégica. Sino que éstas deben ser deducidas tanto de las directrices formuladas como

del andlisis interno y externo que hace la institucion.

Para desarrollar esta investigacion se vera, en el Capitulo V: Resultados, como la
informacion relevante que fue analizada y los respectivos criterios aplicados para el
andlisis propuesto fue tratada y clasificada, pudiéndose observar que respecto del proceso
de Direccion Estratégica existe mayores acciones realizadas que las enunciadas

directamente por esta Institucion.

3.1.3.7 Implantacién de Estrategias

Para el control del proceso de Direccidn Estratégica, dentro del Servicio de Salud

Concepcidn, se encuentra la Unidad de Control y Apoyo a la Gestidn, unidad encargada de
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administrar el sistema de control de gestidn, del cual se lleva a cabo el seguimiento de los

objetivos.

El Sistema de Control de Gestion, es el encargado de conocer la situacion de la
organizacion en un momento determinado y tomar decisiones para conducir a la

institucion hacia el cumplimiento de la mision establecida.

Este sistema utiliza el Cuadro de Mando Integral, se presenta como una
herramienta que permite ordenar los objetivos estratégicos en torno a las tres perspectivas
diagnosticadas en la primera etapa del proceso de Direccién Estratégica, estas son:
Direccion, Gestion y Administracion. La cuales cuentan con variados objetivos especificos
respecto de cada perspectiva mencionada anteriormente, siendo estas mencionadas y
detalladas al momento de evaluar efectivamente los objetivos, enunciandose en el Capitulo

de Resultados.
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3.1.4 Servicio de Salud Nuble

3.1.4.1 Antecedentes Generales

En 1979 se fusionan el Servicio Nacional de Salud (SNS) y el Servicio Médico
Nacional de Empleados (Sermena), con lo cual se reorganiza el Ministerio de Salud. Se
crea el Fondo Nacional de Salud (Fonasa), la Central Nacional de Abastecimiento
(Cenabast), el Instituto de Salud Publica (ISP) y los servicios de salud. El Servicio de
Salud Nuble es parte de esta red nacional.

El Servicio de Salud de Nuble atiende a 464.291 habitantes aproximadamente.

También cuento con un presupuesto para el afio 2014 de $96.679 Millones de pesos.

El Servicio de Salud Nuble es un organismo funcionalmente descentralizado,
dotado de personalidad juridica y patrimonio propio para el cumplimiento de sus
objetivos. Al Servicio le correspondera la articulacion, gestion y desarrollo de la Red
Asistencial correspondiente, para la ejecucion de las acciones integradas de fomento,
proteccion y recuperacion de la salud, como también la rehabilitacion y cuidados

paliativos de las personas enfermas.

El Servicio esta a cargo de un Director seleccionado, el Dr. Ivan Paul Espinoza,
designado y evaluado conforme al Sistema de Alta Direccion Publica, establecido en la
Ley N° 19.882. El Director es el jefe superior del Servicio para todos los efectos legales y

administrativos y tendra su representacion judicial y extrajudicial.

El Servicio de Salud Nuble cuenta con el Hospital Clinico Herminda Martin
de Chillan, Hospital de San Carlos, ademas de 28 establecimientos de tipo de Centro de

salud Familiares en Nuble y seis Centros Comunitarios de Salud Familiar.
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Figura 19: Jurisdiccion Servicio de Salud Nuble
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Fuente: Servicio de Salud Nuble

Dentro de la Jurisdiccion del Servicio de Salud Nuble encontramos las comunas de
Cobquecura, Quirihue, Ninhue, Trehuaco, Coelemu, Portezuelo, Ranquil, Quillon, Bulnes,
San Nicolas, Niquén, San Carlos, Chillan, Chillan Viejo, Pemuco, Yungay, San Ignacio,

El Carmen, Coihueco, San Fabian y Pinto.

3.1.4.2 Vision

La Vision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Nuble es: “Ser un Servicio
de Salud de Excelencia en Red para las Familias de Nuble”. (Portal Web Institucional;

http://www.serviciodesaludnuble.cl/sitio/conozcanos)
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3.1.4.3 Mision

La Mision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Nuble es: “Contribuir a
mejorar la calidad de vida de las familias de Nuble consolidando el modelo de atencion
integral de salud en red, promoviendo la participacion y el autocuidado e incorporando
calidad, equidad y buen trato”. (Portal Web Institucional,

http://www.serviciodesaludnuble.cl/sitio/conozcanos)

3.1.4.4. Valores

Los Valores definidos por la Red Asistencial del Servicio de Salud Nuble son:

1. Buen trato: En las relaciones con el otro, que promueven un sentimiento mutuo de
reconocimiento y valoracion. Es la forma de relacion que genera satisfaccion y
bienestar entre quienes interactian y es la base para favorecer el crecimiento y el

desarrollo personal e institucional.

2. Calidad: con una gestion que busca hacer a la organizacion mas eficaz y eficiente
mejorando la satisfaccion de todas las partes interesadas y optimizando la gestion

de los recursos y procesos internos.

3. Equidad: en salud es un imperativo moral que propone reducir las desigualdades
evitables e injustas, por la via de otorgar mayor proteccion social y acceso a la

atencion de salud.
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3.1.45 Objetivos Estratégicos

Los Objetivos estratégicos definidos por el Servicio de Salud Nuble, son en rigor los

dispuestos por el Ministerio de Salud y estos han sido aceptados por como suyos es

Servicio de Salud Nuble.

1.

Implementar una Red Publica de Salud, que consolide el Modelo de Gestion de los
Servicios de Salud y sus establecimientos, mediante el fortalecimiento de la
gestion de procesos orientada a mejores resultados, con el fin de aumentar la
eficiencia, eficacia y efectividad en la resolucion de los problemas de salud de sus

usuarios.

Llevar a cabo las acciones que permitan el funcionamiento del Sistema de
Garantias Explicitas en Salud en la Red del Servicio Publico, mediante la gestion
de las brechas operacionales necesarias para generar la oferta requerida por la

demanda de prestaciones derivada de problemas de salud garantizados.

Mejorar la gestion de la Atencion Primaria de Salud como estrategia del sistema
publico, a través del refuerzo de su resolutividad y de la integralidad de la atencion
en base al modelo con enfoque de Salud Familiar y comunitaria, para dar una
respuesta mas efectiva a la poblacion bajo control y contribuir a la eficiencia en el
funcionamiento de los diferentes niveles de complejidad de la red asistencial en

salud.

Implementar las acciones que permitan el desarrollo de las personas centradas en el
usuario, en concordancia con el desarrollo asistencial, implementando un modelo
de gestion que considera la descentralizacion, la participacion y el cierre de
brechas con el fin de dar una respuesta oportuna y eficiente a los requerimientos de

los usuarios de la red asistencial.
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5. Mejorar la gestion y el uso de los recursos publicos asignados a las instituciones
del Sistema Nacional de Servicios de Salud, a través de la aplicacion y uso de
sistemas de gestion de costos y control de produccion, con el fin de tender a la
sostenibilidad financiera del sistema y reduccion de la deuda hospitalaria.

6. Ejecutar las politicas sectoriales de inversion en el territorio correspondiente a su
jurisdiccion, bajo criterios de eficiencia y eficacia.

7. Implementar una red de urgencia méas efectiva, eficiente y cercana, a través del
reforzamiento del traslado pre-hospitalario, la mejora de la priorizacién de la

urgencia y el aumento la dotacion de los equipos clinicos.

8. Mejorar la satisfaccion de los usuarios del Sistema Nacional de Servicios de Salud,
mediante la obtencidn de la acreditacion de los hospitales de Alta Complejidad, la
resolucion de las listas de espera y la implementacion de los establecimientos de
excelencia, para otorgar una atencion oportuna, segura, de calidad y con mayor

eleccion.

3.1.4.6  Formulaciéon de Estrategias

Respecto de esta etapa del proceso de Direccion Estratégica, la Formulacién, en
este Servicio, se ha llevado de una manera metddica y se han definido acciones en
especifico para la realizacion de la Formulacion Estratégica, en el siguiente cuadro se

muestra, en que fechas fue realizada esta parte del proceso.

Para desarrollar esta investigacion se vera, en el Capitulo V: Resultados, como la
informacion relevante que fue analizada y los respectivos criterios aplicados para el
andlisis propuesto fue tratada y clasificada, pudiéndose observar que respecto del proceso
de Direccion Estratégica existe mayores acciones realizadas que las enunciadas

directamente por esta Institucion.

106



Luu
s
WV« + 'Y

UNIVERSIDAD DEL BiO-BiO

Figura 20: Esquema de Proceso de Direccion Estratégica del SS Nuble
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2011 2011 Noviembre 2011 2012 2012
2011

Fuente: Extracto documento, Informe Planificacién Estratégica 2011-2014.

Quedando evidenciado el proceso realizado en el documento Informe Planificacién
Estratégica 2011 — 2014.
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3.1.4.7 Implantacion de Estrategias

En esta parte del Proceso de Direccion Estratégica, el departamento de Apoyo y
Control de Gestidn, en el principal ente encargado del monitoreo de cada una las acciones
llevadas a cabo, a través de informes y reportes periodicos, con el fin de realizar una
comparacion con lo que se he definido en la Planificacién Estratégica, donde Ila
preparacion de estos informes sea de una manera didactica, a modo de que esta
informacién sea entendida por todos los usuarios, que requieran de esta informacién, y

pueda ser usada de manera oportuna para mejorar la gestion.

Ademas, se ha creado un Cuadro de Mando, en donde se explicita a que
perspectiva pertenece cada objetivo, el area y el departamento a cargo de la realizacion y
control de este objetivo en particular, siendo explicado con mayor detalle en el Capitulo de

Resultados, donde se observaran los objetivos pertenecientes a cada perspectiva .
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Servicio de
Salud
Talcahuano

Regibn del Bio Blo

3.1.5 Servicio de Salud Talcahuano

Ministerio de

3.15.1 Antecedentes Generales Salud

Con fecha 03 de agosto de 1979 se publica en el Diario Oficial el Decreto Ley
2763 que crea, en su articulo 16, el Sistema Nacional de Servicio de Salud, con el

proposito de posibilitar el efectivo acceso de la poblacidn a las acciones de salud.

El Servicio de Salud Talcahuano queda con la administracion de las comunas de
Talcahuano, Penco y Tomé. Posteriormente, se incorpora la comuna de Hualpén, territorio

que se separa de Talcahuano.

El area de influencia del Servicio de Salud Talcahuano tiene una superficie de 747
km2, lo que corresponde al 2.1% de la Region del Biobio. Territorialmente comprende las
comunas costeras de la Provincia de Concepcion: Talcahuano, Hualpén, Penco y Tomé,

las que conforman un arco en el litoral que rodea la Bahia de Concepcion.

El Servicio de Salud Talcahuano otorga atencion en salud a 356.623 personas
aprox., de las comunas de Talcahuano (168.328), Hualpén (86.722), Penco (49.916) y
Tomeé (51.657). En su gran mayoria la poblacién pertenece a estratos socioecondOmicos
medios y bajos, con un 31.5 por ciento en condicion de pobreza y 16.3 por ciento en
indigencia. Tiene, en la actualidad, uno de los indices de cesantia mas alto del pais (16%).
El 97 por ciento de la poblacion reside en areas urbanas y dada su condicién econdémico-

social es altamente demandante del servicio publico en salud.

La Red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano esta conformada por 3
Hospitales, Las Higueras, Tomeé (tipo 2) y Penco-Lirquén (tipo 4), 7 Consultorios de
Atencién Primaria (6 Centros de Salud Familiar y 1 Centro de Salud), 5 Postas Rurales, 2
Servicios de Atencién Primaria de Urgencia (SAPU de Los Cerros y Hualpencillo) y 3
Unidades de Emergencia. A ello se agrega la Red del Servicio de Atencion Médica de

Urgencia (SAMU), con 8 moviles, 2 de los cuales son de reanimacion avanzada.
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Asi mismo el SST tiene el Consejo Integrador de la Red Asistencial (CIRA),
constituido por los directores de los diez establecimiento de la red y los Directores de
Salud Municipal de las 4 comunas, Entre sus objetivos estan lograr la integracion real y
funcional de la red para garantizar el cumplimiento de la resolucion de los problemas de
salud de las personas y ejercer funciones de control, evaluacion, monitoreo y correccién

de los distintos procesos de la Red Asistencial.

Esquema de cémo estan distribuido las distintas instalaciones del Servicio de Salud

Talcahuano:

Figura 21: Jurisdiccion Servicio de Salud Talcahuano

Posta Rafael @
Posta Menque

Posta Coliumo
Posta Dichato @

Cecosf El Santo

Cesfam Dr. Alberto Reyes
Posta Tumbes + e

+ Cesfam Los Cmos@

Cecosf Los Lobos La Gloria TOME
+ Gl @

== Cesfam San Vicente
Cecosf Libertad Gaete

+M@§; Cesfam Bellavista
Cesfam Alcalde Leocan
<= Portus @
Cecosf Esmeralda

«j= Cesfam Paulina Avendafio PENCO
Cecosf 8 de Mavth(AHUANO +ce s Cecosf Cosmito
Cesfam Hualpencillo > Cecosf Forjadores .
+ Cecosf Esgaﬁq de Chile @ SAMU
HUALPEN

Cecosf Llafkelen
= Cesfam Talcahuano Sur <= URGENCIA - SAPU

Cesfam La Floresta
Cecosf Rene Schneider

Cecosf Leocan Portus

Fuente: Servicio de Salud Talcahuano
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3.1.5.2 Vision

La Vision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano es “Ser una red
de salud integrada, lider en atenciones con estdndares de calidad, resolutiva, oportuna y

eficiente”.

(Portal Web Institucional;http://www.sstalcahuano.cl/quienes_somos_vision_mision_valores.php

3.1.5.3  Mision

La Mision de la Red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano es “Somos una
red de salud puablica al servicio de las personas, que otorga acciones de prevencion,
promocion, recuperacion y rehabilitacion, caracterizada por la participacion, el

compromiso y la innovacion”.

(Portal Web Institucional;http://www.sstalcahuano.cl/quienes_somos_vision_mision_valores.php

3.1.54 Valores

Los Valores definidos por la Red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano
son:
= Profesionalismo
= Respeto
= Trabajo en equipo

=  Compromiso

= Solidaridad
= Equidad
= Probidad
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3.1.5.5 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos presentados por la Red Asistencial del Servicio de Salud

Talcahuano, estan diferenciados por area, quedando distribuidos en Perspectiva Usuarios,

Perspectiva Procesos Internos, Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo y Perspectiva

Financiera.

3.1.5.5.1 Objetivos Estratégicos Perspectiva Usuarios

Promover la comprension de la corresponsabilidad por parte de la poblacion en el

buen uso de la Red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano.
Promover la humanizacion del trato, respetando los derechos ciudadanos.

Fortalecer estrategias participativas para la toma de decisiones en la gestion de

salud de la red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano.

Asegurar y mejorar la disponibilidad de la informacion al usuario.

3.1.5.5.2 Objetivos Estratégicos Perspectiva Procesos Internos

Implementar estandares que garanticen la calidad y seguridad de las prestaciones
de salud que brinda la red asistencial del Servicio de Salud Talcahuano a sus

usuarios.

Asegurar la continuidad de los cuidados y atencion integral de salud para los

usuarios y sus familias.

Desarrollar el plan de salud local en consonancia con el plan nacional de salud de

la década.

Impulsar Polos de Desarrollo en la Red Asistencial.
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3.1.5.5.3 Objetivos Estratégicos Perspectiva Aprendizaje y
Desarrollo

I.  Aplicar el modelo de competencias en la gestion de los recursos humanos en el
Servicio de Salud Talcahuano (Red Hospitalaria y Direccion de Servicio).

[1.  Desarrollar una politica de recursos humanos en el Servicio de Salud Talcahuano

(Red Hospitalaria y Direccion de Servicio).

1. Optimizar y desarrollar sistemas de informacion para el mejoramiento permanente

de la gestion.

IV. Consolidar la implementacion y validacion de la estrategia SIDRA en toda la Red

Asistencial.

3.1.5.5.4 Objetivos Estratégicos Perspectiva Financiera

I.  Lograr equilibrio Financiero.

Il. Mejorar la gestion financiera, mediante una asignacion de recursos asociado a

resultados.

1. Disponer de infraestructura y equipamientos necesarios, para la aplicacién del

modelo de gestidn.

3.1.5.6  Formulacién de Estrategias

Respecto de la segunda etapa del Proceso de Direccion Estratégica, llamada
Formulacion de Estrategias, el Plan Estratégico elaborado por el Servicio de Salud, no
hace mencién explicita a las estrategias que utilizaran para llevar a cabo los objetivos
estratégicos propuestos en la primera etapa del proceso, que es la definicién de las

directrices de la organizacion.
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Para desarrollar esta investigacion se verd, en el Capitulo V: Resultados, como la
informacién relevante que fue analizada y los respectivos criterios aplicados para el
analisis propuesto fue tratada y clasificada, pudiéndose observar que respecto del proceso
de Direccion Estratégica existe mayores acciones realizadas que las enunciadas
directamente por esta Institucion. Siendo éste un trabajo de deduccidn respecto de las
decisiones estratégicas propuestas, a través de la informacién publicada por esta

organizacion.

3.1.5.7 Implantacion de Estrategias

El Plan Estratégico del Servicio de Salud Talcahuano, muestra que para el control
de la Ultima etapa del proceso de Direccidn Estratégica, existe la Unidad de Control de
Gestion y Convenios Asistenciales, unidad que sera la encargada de administrar el sistema

de control de gestion

El Sistema de Control de Gestion, integra un conjunto de acciones, funciones,
medios y responsables que contribuyen, mediante su interaccién, a conocer la situacion de
la organizacion en un momento determinado y tomar decisiones para conducir a la
organizacion hacia el cumplimiento de la mision establecida. Este sistema utiliza el
Cuadro de Mando Integral, herramienta que permitira ordenar los objetivos estratégicos en
torno a las cuatro perspectivas diagnosticadas: Usuarios, Procesos Internos, Aprendizaje y

Desarrollo y Financiera.

Este sistema tendra un seguimiento cuatrimestral, que permitird una correcta
evaluacion de los planes Operativos definidos para cada Perspectiva Estratégica, para

tomar a tiempo acciones correctivas y corregir desviaciones.

Respecto al sistema de monitoreo y evaluacion, se establecen cortes

cuatrimestrales, de acuerdo al siguiente cronograma:
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Tabla 2: Cronograma Planes Operativos

N° | Periodo a evaluar Fecha corte Fecha de entrega de informacién a
la Unidad responsable del

monitoreo
1 Enero - Abril 30 de Abiril 20 de Mayo
2 Mayo — Agosto 31 de Agosto 20 de Septiembre
3 Septiembre - 31 de Diciembre | 20 de Enero

Diciembre

Fuente: Servicio de Salud Talcahuano

De esta manera, el seguimiento de los Planes Operativos permitira reaccionar, y
reajustar si es necesario, la forma en que se lograran las metas planteadas e incluso

replantearlas parcial o totalmente.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA

4.1. Tipo de Estudio

De acuerdo con los objetivos y luego de la revision bibliogréfica, en la presente

investigacion, seran utilizados dos tipos de estudios, exploratorio y descriptivo.

La investigacion, sera de tipo exploratoria, ya que nos ayudara a aumentar el grado
de familiaridad con fendmenos relativamente desconocidos, lo que permite determinar
tendencias, las cuales pueden ser las bases para nuevas investigaciones. Ademas este tipo
de estudio posee flexibilidad en su metodologia, por lo cual esta investigacion sera de tipo
cualitativa, es decir se podra observar el objeto de estudio y definir categorias, criterios e

impresiones a modo de poder evaluar los criterios designados para su analisis.

Ademas de ser de tipo exploratoria, ésta investigacion también sera de tipo
descriptiva, ya que, este estudio busca describir todos los componentes de la Direccion
Estratégica en los Servicios de Salud de la Regidn del Biobio, describiéndose cada etapa
del proceso, pasando del Analisis Estratégico, La Formulacion Estratégica y la

Implementacion de Estrategias..

En este tipo de estudio debe ser capaz de definir qué se va a medir y codmo lograr
precision, asi mismo es necesario identificar quiénes estaran incluidos en la medicion. La
descripcion puede ser mas o menos profunda, pero en cualquier caso se basa en la
evaluacion de uno o mas atributos del fendmeno descrito. (Hernandez, S, 1998; Fernandez
C y Baptista, L, 1999).
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4.2

Poblaciéon Total

El universo potencial de este estudio, corresponde a 29 Servicios de Salud

distribuidos a lo largo de todo Chile, los cuales tendran a su cargo la articulacion, gestion

y desarrollo de la Red Asistencial correspondiente, y que son detallados a continuacion.

Servicios de Salud en Chile

Region de Tarapacé: 2 Arica e lquique

Region de Antofagasta: 1 Antofagasta

Region de Atacama: 1 Atacama

Region de Coquimbo: 1 Coquimbo

Region de Valparaiso: 3 Valparaiso - San Antonio, Vifia del Mar — Quillota y
Aconcagua

Region del Libertador General Bernardo O’Higgins: 1 Libertador General
Bernardo O’Higgins

Region del Maule: 1 Maule

Region del Biobio: 5 Concepcion, Arauco, Talcahuano, Nuble y Biobio

Regiodn de la Araucania: 2 Araucania Norte y Araucania Sur

Regidn de Los Rios: 1 Valdivia

Regidn de Los Lagos: 3 Osorno, Del Reloncavi y Chiloé.

Region de Aysén del General Carlos Ibafiez del Campo: 1 Aysén del General
Carlos Ibafiez del Campo

Regidn de Magallanes y de la Antartica Chilena: 1 Magallanes

Regidon Metropolitana de Santiago: 6 Central, Sur, Sur — Oriente, Oriente, Norte y

Occidente
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4.2.1 Tamano de la Muestra

En toda investigacion existe un conjunto de elementos, sobre los que se obtiene
informacidn, llamado poblacién objetivo, y cuando la informacidn es recopilada para cada
uno de los elementos de la poblacion se llama censo. Sin embargo, esto muchas veces es
imposible de realizar por el coste y el tiempo que requiere. Por lo tanto los investigadores
toman una parte de los elementos de la poblacion para la recopilacién de informacién, este

proceso es llamado muestreo.

El conjunto de elementos de los que se recoge informacién en el proceso de
muestreo se llama muestra y el nimero de elementos que la compone tamafio muestral.

Existen diversos tipos de muestreos dependiendo de la poblacion y del investigador.

Para la investigacion propuesta, se ha decidido optar por el muestreo intencional
0 por conveniencia, este consiste en elegir a criterio de los investigadores la muestra de la

investigacion.

El muestreo intencional se basa en que los investigadores se deciden por un
determinado grupo de personas u objetos de una poblacion determinada, en este caso el
objeto de estudio son los Servicios de Salud de Arauco, Biobio, Concepcion, Nuble y
Talcahuano. Siendo este grupo, una muestra que posee un propdsito y busca caracterizar a
la poblacion, entendiéndose como poblacion a la totalidad de los Servicios de Salud de
Chile.

El proceso de un muestreo intencionado comienza con la determinacion de un
subgrupo de la poblacion, siempre basado en el criterio que los investigadores han
definido previamente. Este muestreo se caracteriza debido a la intencionalidad directa que
el investigador muestra ante la eleccion de su poblacion, siendo totalmente discrecional

por parte de los investigadores.
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En el caso de la presente investigacion se ha decidido investigar a los 5 Servicios
de Salud de la Region del Biobio, siendo estos; Arauco, Biobio, Concepcion, Nuble y
Talcahuano, para enriquecer el estudio y la comparativa entre estos.

4.3 Fuentes y Técnicas de Recoleccion de Informacion

Para la realizacion de la presente investigacion, se obtuvo informacion de diversas
fuentes, siendo las principales y mas importantes los documentos oficiales de cada
institucion, es decir, La Planificacion Estratégica Red Asistencial de la Provincia de
Arauco 2011 — 2020. El Plan Estratégico, de la planificacion estratégica del periodo 2011-
2015 del Servicio de Salud Biobio. La Planificacion Estratégica Red Asistencial Servicio
de Salud Concepcion 2004 — 2010. El Informe de Planificacion Estratégica 2011-2014 del
Servicio de Salud Nuble y Planificacion Estratégica Red Asistencial Servicio de Salud
Talcahuano 2011 — 2014.

Siendo la principal fuente de informacion el analisis de estos documentos formales
de la principal fuente de origen secundaria, en la cual se analiza informacion organizada
previamente por estas instituciones, basada en las publicaciones originales de las

diferentes Planificaciones Estratégicas de cada institucion.

Ademas, para complementar esta informacion fueron accedidas y consultadas
distintas paginas web, como la del Ministerio de Salud?, el Colegio Médico de Chile?, las

distintas web institucionales de cada Servicio de Salud®*, entre otras.

2 http://web.minsal.cl/

3 http://www.colegiomedico.cl/

4 http://www.ssarauco.cl/ - http://www.sshiobio.cl/ - http://www.ssconcepcion.cl/ -
http://www.serviciodesaludnuble.cl/sitio/ - http://www.sstalcahuano.cl/
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4.4 Metodologia

La complejidad del problema que se plantea con la adopcién de una decision
estratégica y su puesta en marcha tiene la suficiente magnitud como para demandar la
utilizacién de una metodologia apropiada, por lo cual para el anélisis comparativo entre
los Servicios de Salud de la Regién del Biobio, utilizaremos el modelo de Proceso de
Direccidn Estratégica de Guerras y Navas (2007), que se describe a continuacion.

Cuadro N°1: Proceso de Direccion Estratégica

Grupos de interés Implantacién, disefio

Gobierno de la empresa organizativo, liderazgo, direccidn
Responsabilidad social corporativa Estrategias Aceptabilidad, de recursos humanos, cultura
Etica de los negocios relacionales riesgo politico organizativa, cambio organizativo

|
—* Analisis externo [

g \ 4 \ 4
Mision y objetivos : Disefio de opciones ‘ Evaluacion y seccion Puesta en '
|t ! ¥ s =" : : Control
de la empresa . estratégicas { estrategias practica i
: | : : : |
| | % | | | !
; —» Anailisis interno |— ] | : :
| | | [ | |
s o U A 0 e oy U S—— R —— el '
Orientacién bésica Diagndstico: Estrategias Adecuacion, Soporte, Revision del
de la empresa - oportunidades corporativas factibilidad, planificaciéon ~ proceso de
- amenazas y competitivas aceptabilidad y estrategias  direccion
- fortalezas funcionales estratégica
- debilidades
[ | | I |
Analisis estratégico Formulacion Implantacion de estrategias

de estrategias

Fuente: Guerras y Navas (2007)
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El Modelo presentado anteriormente nos muestra que el Proceso de Direccion
Estratégica, esta integrado por tres grandes etapas: Analisis Estratégico, Formulacion de
Estrategias e Implantacion de Estrategias. Si bien existe un orden l6gico en el desarrollo
temporal de las partes basicas, el proceso se concibe de forma mas realista a partir de la
interaccion constante de los distintos elementos incluidos en cada una de las partes o
bloques, por lo que se hace necesaria una retroalimentacion de informacion constante a lo
largo del proceso (representada por las lineas de puntos en el cuadro n°1). Estas etapas y

sus componentes seran las variables de estudio para esta investigacion.

La primera etapa denominada Analisis Estrategico, lo podemos definir como el
proceso mediante el cual es posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades
que el entorno presenta a la organizacion, asi como el conjunto de fortalezas y debilidades
de la misma, de forma que permita a la direccion un diagnodstico y evaluacion de la
situacion y la correspondiente formulacion de una estrategia, una vez ya definidos la

mision, la vision y los objetivos estratégicos de la empresa.

Con esta finalidad, el Analisis Estratégico se compondra esencialmente del estudio
de tres elementos que conjuntamente determinan el espacio estratégico en el que se va a
desenvolver la empresa y que serdn los ejes sobre los que se construird su estrategia: la
definicion de los fines y misiones generales de la empresa, el analisis externo y el analisis

interno.

Mientras que la definicion de la mision y objetivos de la empresa busca dar
coherencia a toda la actuacion empresarial y al propio proceso de direccion estratégica, el
andlisis externo trata de identificar el conjunto de amenazas y oportunidades que
caracterizan la naturaleza de entorno, tanto a nivel general como especifico o de sector, en
el que se encuentra inmersa la empresa, conjunto que podemos denominar como de las

variables exdgenas o factores propios del diagndstico externo de la empresa.

Por otra parte, el analisis interno busca determinar y evaluar el conjunto de factores
que constituyen las fortalezas y debilidades méas notables de la empresa y que constituiran

el conjunto de variables endégenas que configuran el diagnostico interno de la empresa.
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En la actualidad, se considera especialmente relevante del analisis interno la identificacion
y evaluacion de los recursos y capacidades de que dispone la empresa y que son la base
del potencial de esta para generar y mantener una ventaja competitiva en el tiempo.

El segundo bloque de la direccion estratégica corresponde a lo que se denomina
Formulacion de Estrategias. A partir del andlisis estratégico, y segun la metodologia
propuesta, la empresa trataria de formular o disefiar tanto al nivel de negocio como
corporativo y funcional las posibles alternativas que se tienen para conseguir la mision y
los objetivos que se han elegido a partir del contexto definido en los analisis externo e

interno.

La Gltima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida y recibe
el nombre de Implantacion Estratégica. Para ello, en primer lugar, una vez que han sido
disefiadas diversas alternativas, es preciso evaluar las mismas, mediante la utilizacion de
diferentes criterios, de modo que pueda ser elegida una de ellas para su implantacion
posterior. Los criterios que se utilicen para la evaluacion de estrategias deben ser capaces

de identificar la que, al menos a priori, parece la mejor estrategia o alternativa posible.

Una vez elegida una estrategia, es util la elaboracion de un plan estratégico que
recoja los objetivos y las decisiones que se han adoptado en etapas anteriores, asi como la
asignacion de medios y el camino y el camino a seguir para que la estrategia tenga éxito.
Pero no todo depende de lo bien perfilado que esté el camino sino, entre otros factores, de
la capacidad del equipo directivo para liderar y estimular la actividad de los recursos
humanos de modo que los objetivos sean conseguidos efectivamente, asi como de la

estructura organizativa y la cultura empresarial que sirvan de soporte a la implantacion.

La implantacion se completa con la etapa de Planificacion y Control Estratégico,
que se ocupa primero de la formalizacion y posteriormente de la revisién del proceso de
implantacion de la estrategia, asi como de la adecuacién de la misma conforme van

cambiando las condiciones internas y/o externas previamente definidas.
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Ello supone verificar que los resultados obtenidos estan de acuerdo con la mision y
los objetivos previamente planteados. Si no es asi, deben establecerse los mecanismos
apropiados para corregir las deficiencias producidas, las cuales pueden encontrarse tanto

en la fase de implantacién como en las de andlisis estratégico, formulacién o evaluacion.

123



NI
~ %=
<>

UNIVERSIDAD DEL BIO-BIO

CAPITULO V: RESULTADOS

5.1 Consideraciones Previas

Cabe destacar que la informacion principal para la realizacion de éste estudio son
los Planes Estratégicos de los cinco Servicios de Salud de la Region del Biobio. Donde la
Planificacion Estratégica es un componente importante del proceso de la Direccidn
Estratégica, siendo la Planificacion Estratégica la que contiene como elementos a la
Formulacion y la Implementacion de las Estrategias, siendo este complementado con el

Analisis Estratégico, lo que en su conjunto forma la Direccion Estratégica.

A continuacion se mostrard como fueron elaborados estos planes para cada

institucion.
* Plan Estratégico Servicio de Salud Arauco®:

La Planificacion Estratégica, del Servicio de Salud de Arauco, fue un proceso
Integrador, en la cual se trabajo en su conformacion a toda la Red Asistencial, siendo este

un proceso participativo e integrador.

Este proceso, busca en su definicion el poder clarificar los lineamientos basicos
que serviran como guia para el accionar futuro de esta Institucion, con el fin de velar por

el crecimiento de la salud de la Provincia de Arauco.

La realizaciéon de este proceso de definicion, se enmarca en la mejora continua,
entendida como la gestion del cambio, siendo la Planificacion Estratégica, una
herramienta fundamental a la hora de gestion, ya sea en las actividades de planificacion,
ejecucion y control, enmarcados en el seguimiento y control de los procesos, esto

encargado al area de Control de Gestion.

5 Andlisis respaldado en documento “Plan Estratégico Red Asistencial de la Provincia de Arauco Afios
2011-2020”, seglin resolucion Exenta N° 2738, Lebu 29 de Diciembre de 2011.
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* Plan Estratégico Servicio de Salud Biobio®:

Para este Servicio de Salud, se realizd6 un auto-definido intenso proceso de
planificacion Estratégica, en el cual se generé como proyecto en pensar en politicas de
salud de largo plazo, por lo cual esta herramienta, la Planificacion Estratégica, se

convierte en una manera de adelantarse a estos hechos.

Este proceso, representa para el Servicio de Salud Biobio un ambicioso proyecto
de transformacién y cambio organizacional, donde le gestion de procesos es una
importante labor a desarrollar, esto se ha logrado tras trabajo con asesorias de entidades
externas, donde la identificacion, el disefio y la definicion de modelos para mejorar los

procesos relevantes para esta institucion.

Ademas, la elaboracion de planes anuales, para cada departamento del Servicio de
Salud es una instancia de la cual se puede proyectar el uso de los recursos para los
diferentes procesos que estos departamentos ejecutan durante cada periodo. Los cuales han

sido incluidos en el sistema de gestion de control del Servicio.

De igual manera, el monitoreo de la Planificacion Estratégica, se convierte en una
herramienta donde se permite medir las acciones definidas en el Plan Estratégico y el

grado de relacion que estas poseen respecto de la Mision y Vision.

* Plan Estratégico Servicio de Salud Concepcion’:

La Planificacion Estratégica en Red del Servicio de Salud Concepcién fue

realizada por la empresa GESTRA Consultores, en este proceso contribuyd la empresa

Minds Consultores, ademas de equipos de trabajo de la Red Asistencial del Servicio.

® Andlisis respaldado en documento “Plan Estratégico, de la planificacion estratégica del periodo 2011 —
2015 del Servicio de Salud Biobio”.
" Documento obtenido por relacion directa con la institucion.
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Este Plan fue elaborado en tres etapas. La primera etapa fue la presentacion de un
marco teorico para la direccion técnico-politica de instituciones que pretenden intervenir
sobre problemas publicos.

La segunda etapa fue el procesamiento de sistematico de problemas que dio origen
a la misién, vision y objetivos estratégicos.

La tercera y ultima etapa fue elaborar propuestas de indicadores de avances del

desarrollo de la capacidad de gobierno de la Red.

= Plan Estratégico Servicio de Salud Nuble®:

El proceso de Planificacion Estratégica del Servicio de Salud han sido trabajado e

implementados por equipos locales siguiendo basicamente el esquema adjunto:

Cuadro N°2: Proceso de Planificacion Estratégica SS Nuble

¢Qué queremos ser?

¢En qué creemos?
VALORES

2 ¢Como lo lograremos?
MISION

' " ¢Qué debemos hacer para
OBJETIVOS ESTRATEGICOS / LINEAS DE ACCION lograr la vision?

PLAN DE ACCION

Fuente: Extraido del documento Informe Planificacion Estratégica 2011-2014.

El primer documento del Plan Estratégico institucional para el periodo 2001 —

2006, nace del trabajo participativo de una Jornada realizada en El Salto del Laja (Los

8 Analisis respaldado en documento “Informe Planificacion Estratégica 2011-2014”, Servicio de Salud
Nuble.
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Angeles), en agosto de 2000. En la oportunidad, participaron directivos de salud,

funcionarios, representantes de entidades gremiales, etc.

La metodologia utilizada correspondi6 a la Planificacién Estratégica orientada a
objetivos. Tras el andlisis FODA, se definieron tres areas de intervencion relevantes para

el mejor desempefio de la organizacion con relacién a la mision institucional:

1. Desarrollo de la Red Asistencial
2. Desarrollo del Recurso Humano

3. Financiamiento y uso eficiente de los Recursos Fisicos y Financieros.

El segundo documento del Plan Estratégico, para los afios 2007 — 2010, surge en
una jornada realizada en El Salto del Laja (Los Angeles), en abril de 2007. En la actividad
participaron directivos del Servicio de Salud, de los establecimientos hospitalarios y
atencion primaria de salud municipal, gremios del sector, integrantes de equipos de salud,
representantes de organizaciones comunitarias y usuarios. Un equipo multidisciplinario de

trabajo lidero el proceso de planificacion, seguimiento y evaluacion.

La metodologia utilizada correspondié a un conjunto de meétodos adaptados
considerando el co-diagndstico de posicionamiento estratégico, lineamientos, planes y

responsables por cada uno de los cuatro objetivos estratégicos definidos:

1. Desarrollar una Red Articulada que asegure la continuidad de la atencién integral
de los usuarios/as

2. Optimizar los recursos financieros acorde con las metas establecidas en todos los
niveles de los establecimientos de la Red

3. Implementar un modelo de Recurso Humanos por competencias en todos los
establecimientos de la Red Asistencial

4. Implementar el Modelo de Atencidn Integral de Salud en los establecimientos de la

Red Asistencial.

127



NI
~ %=
<>

UNIVERSIDAD DEL BIO-BIO

Hoy el Servicio de Salud Nuble presenta su tercer documento de Plan Estratégico
para el periodo 2011 — 2014. Este es fruto principalmente de la jornada realizada en las
Termas de Quinamdvida (Linares) en noviembre de 2011, instancia disefiada para
recuperar, validar y movilizar los aportes y propuestas de los representantes de las redes

asistencial, comunitaria e intersectorial.

Este proceso se ha implementado desde hace una década en el Servicio de Salud
con el objetivo de aplicar un sistema racional para la toma de decisiones directivas. El cual
se guiara por la siguiente metodologia.

Metodologia de Trabajo

El primer taller de trabajo se desarrollé en el Club Nuble (Chillan), el 5 de
septiembre de 2011. Asi, se inici6 formalmente el proceso de Gestion Estratégica del
Servicio de Salud Nuble para el periodo 2011-2014. Con este objetivo se conformaron
cinco comisiones de trabajo: Diagnoéstico, Disefio, Logistica, Comunicaciones e

Implementacion y Seguimiento (Resolucion 1C N° 2900).

Cada comision tenia la facultad de solicitar informacion en la red asistencial,

convocar e integrar a participantes relevantes para el logro de los productos solicitados.

Comisién Diagnostico: desarrollar el proceso de diagnostico participativo mediante

las siguientes actividades:

Comisién Disefio: implementar metodologias innovadoras de andlisis y trabajo en

grupo para el desarrollo del proceso de la Planificacion Estratégica:

Comisién Logistica: coordinar apoyo logistico para el proceso participativo

mediante las siguientes actividades:

Comisién Comunicaciones: Coordinar apoyo comunicacional e informativo

durante el proceso de Planificacidn Estratégica.
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Comision Implementacién y Seguimiento: Coordinar todo el proceso de

Planificacion Estratégica.

El segundo taller se disefié para preparar a los facilitadores en la consulta de
posicionamiento del Servicio de Salud, mediante la aplicacion de un instrumento

cualitativo en pequefios grupos de trabajo a un total de 144 personas.

El tercer taller se realiz6 el 10 de noviembre de 2011 para preparar a los
facilitadores/as y secretarios/as en los temas de la Jornada de Planificacion Estratégica.

Estructura de la Jornada

A la jornada asistieron alrededor de 150 personas, las que como se indico en el
punto anterior se agruparon en doce mesas de trabajo por area tematica. Durante dos dias

de trabajo se desarrollaron las siguientes actividades:
Primera Parte:
Bienvenida y contextualizacion
1. Resumen del proceso de Planificacion Estratégica institucional de 2001 a la fecha.
2. Bienvenida y contextualizacion del Director del Servicio de Salud Nuble con
énfasis en: Politica Social del Gobierno del Presidente Sebastian Pifiera;

Definiciones Estratégicas 2010-2014 del Ministerio de Salud; y Estrategia

Nacional de Salud para el cumplimiento de los Objetivos Sanitarios 2011-2020.
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Segunda Parte:

Diagnostico

El analisis y diagnostico de la situacion actual se realizd sobre la base de la
identificacion del posicionamiento de la organizacion. Las condiciones internas se
analizaron aplicando un instrumento de andlisis y reflexion grupal (para fines practicos
estos fueron agrupados por cada piso del edificio institucional) a cargo de un grupo de
facilitadores.

Posteriormente el diagndstico se complementd con el analisis de grupos de interes
(stakeholders). Dicho analisis permitio definir que, de alguna manera, todos son receptores
de los resultados de la gestion.

Tercera Parte:
Lineamientos Estratégicos

La definicion de los lineamientos estratégicos (vision, usuarios, valores y mision)
surgié de la reflexion de cada participante y luego consenso grupal en torno a una
propuesta para la construccion definitiva. En plenaria y con la votacion de los
participantes se establecieron las grandes areas para esbozar los lineamientos

institucionales

Definicion de la Visién Institucional

Caracterizacion de los Usuarios

Definicidon de los Valores Institucionales

Definicion de la Misién Institucional
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Cuarta Parte:

Propuesta de Objetivos y Estrategias

Las aproximaciones a los objetivos estratégicos de realiz6 mediante el analisis y
elaboracion de propuestas estratégicas, mediante la modalidad de Espacio Abierto,
basicamente a través de redes de conversaciones. De este modo, se interpelaba a los
participantes en relacion a ¢;qué es lo que en esta organizacion mejor funciona y que
pudiera aplicarse en otra area? O bien ¢qué experiencia exitosa pudiera servirnos? Donde
se considerara como base para la formulacion de nuestras Estrategias, los ocho Objetivos

que el Ministerio de Salud define.

Quinta Parte:
Cierre y Difusion Resultados

La Gltima etapa de este proceso tuvo como objetivo definir la metodologia para
difundir, socializar y levantar sugerencias en torno a los resultados de la Jornada de
Planificacion Estratégica del Servicio de Salud.

Esta etapa es de suma importancia pues da la posibilidad de participar a los

funcionarios que no asistieron a la jornada, recogiendo sus opiniones y sugerencias, y

permitiendo que este trabajo sea representativo y compartido por todos.
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* Plan Estratégico Servicio de Salud Talcahuano®:

El proceso de realizacion de este plan fue realizado con la participacion de todos
los estamentos del Servicio, tanto de la Direccion, como de los Hospitales y de los
Departamentos de Salud Municipal, con la participacion de la Comunidad organizada en
el Consejo de Participacion Social y de todos los gremios con asiento en la Institucion.

Este Plan fue construido en 4 etapas. La primera etapa fue denominada “Construir

el Marco Estratégico” en esta etapa se defini6 la Mision, Vision y Valores Institucionales.

La segunda etapa llamada “Construyendo Nuestros Objetivos Estratégicos”
identificé los objetivos estratégicos que contribuiran al logro de la mision y vision de la

Red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano.

La tercera etapa “Construyendo los Planes Operativos” se dio inicio a construir los

planes operativos para materializar los objetivos estratégicos definidos en la etapa anterior.

La cuarta etapa y final fue la “Aprobacion de la Planificacion Estratégica de la
Red Asistencial del Servicio de Salud Talcahuano”, la Jornada Final de Aprobacion y
Formalizacion de la Planificacion Estratégica de la Red Asistencial del Servicio de Salud
Talcahuano, enmarcada en la sesion del CIRA (Consejo de Integracion de la Red
Asistencial), en su caracter Ampliado, mas la participacion de todos los actores relevantes
del proceso, instancia en que se present6 el Plan Estratégico a desarrollar entre los afios

2010-2014, y se da inicio al proceso de implementacion.

Este Plan fue compilado por la Unidad de Control de Gestién y Convenios

Asistenciales del Servicio de Salud Talcahuano.

® Analisis respaldado en documento “Planificacion Estratégica Red Asistencial Servicio de Salud
Talcahuano 2011 - 2014”,
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5.2 Analisis del Proceso de Direccion Estratégica

En el presente capitulo se mostraran los resultados obtenidos en la investigacion y
se realizara un analisis respecto de las 5 instituciones objetos de este estudio.

Como se describié en el Capitulo 4, la metodologia a utilizar en este estudio es el

Modelo de Direccidn Estratégica de Guerras y Navas (2007).

Este modelo comprende 3 etapas, Analisis Estratégico, Formulacion de Estrategias

e Implantacion de Estrategias.

En una primera etapa se analizaran las directrices estratégicas, y el analisis interno
y externo, que corresponden al analisis estratégico. En la segunda etapa formulacion de
estrategias se identificara las estrategias corporativas y competitivas que busca cada
Servicio, para finalizar con la etapa de implantacion de las estratégicas que incluye el

andlisis de la estrategia y el control estratégico.

5.3 Analisis Estratégico

En esta primera etapa del Proceso de Direccidn Estratégica se analizaran los items
que forman partes de las directrices estratégicas, y el analisis interno y externo de cada

Servicio de Salud en estudio.
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5.3.1 Directrices Estratégicas

53.1.1 Andlisis de la Vision

El andlisis de la vision estara basado en la categorizacién que nos entrega Paredes

(1996), el cuél propone una serie de elementos que se deben tener en cuenta a la hora de

redactar una vision.

= Dimension de Tiempo
= Ser amplia y detallada
= Positiva y alentadora
= Realista en lo posible

= Proyectar suefios y esperanzas

= |Incorporar valores e intereses comunes

= Debe ser difundida interna y externamente

La escala se desarrollara otorgandole puntaje en escala de 1 a 100, segun dependa

del grado de desarrollo de cada elemento evaluado, para posteriormente calcular un

porcentaje de cumplimiento de la vision, para las cinco instituciones.

Tabla 3: Andlisis Vision de Servicios de Salud.

COMPONENTES SSA SSBB SsC SSN SST
Dimensién de tiempo 0% 0% 0% 0% 0%
Ser amplia y detallada 80% 80% 20% 50% 30%
Positiva y alentadora 90% 90% 90% 60% 80%
Realista en lo posible 80% 70% 100% 60% 60%
Proyectar suenos y esperanzas 90% 90% 50% 80% 80%
Incorporar valores e intereses comunes 90% 100% 100% 90% 80%
Debe ser difundida interna y externamente 100% 100% 100% 100% 100%
Promedio 76% 76% 66% 63% 61%

Fuente: Elaboracion Propia
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Gréfico 1: Anélisis de la Vision de Servicios de Salud
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Fuente: Elaboracion Propia

A raiz de estas gréaficas, podemos mencionar que las instituciones investigadas
poseen en general cumplimientos semejantes en los respectivos criterios. Destacandose en
promedio una debilidad que afecta a nuestro grupo de estudio en su conjunto, siendo esta
la carencia de espacio temporal en la definicion de la Vision Institucional, ademas se
aprecia la existencia de un punto alto para estas cinco instituciones, la cual nos dice que el
criterio de difusién de la Vision es el mejor logrado para todos los Servicios de Salud

estudiados.

Podemos apreciar ademas que respecto de la evaluacion que se ha ponderado en la
presente investigacion, que los Servicios de Arauco y Biobio logran el mayor puntaje
promedio, al integrar los conceptos definidos como criterios en mayor cuantia, logrando

una evaluacion de logro de 76%.
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Respecto ademas del analisis global de las cinco instituciones se pueda mencionar

que logran en conjunto un promedio de desarrollo de 68%, de forma conjunta, siendo este

indicador el logro global de la Vision evaluandose los 7 criterios propuestos.

53.1.2 Andlisis de la Mision

Para el andlisis de la Mision se utilizardn las variables contempladas por Hax y

Majluf (1997), que se detallan a continuacidn.

= Ladefinicion del campo de actividad de la empresa

= |dentificacion de las capacidades esenciales

= Los valores, creencias y filosofia

La escala se desarrollard otorgandole una puntuacion, desde el 1 hasta 100, para

medir el grado de desarrollo de los siguientes aspectos a evaluar, para posteriormente

estimar un porcentaje de cumplimiento respecto de la mision, para las cinco instituciones

en estudio.

Tabla 4: Analisis Mision de los Servicios de Salud de la Octava Regidn.

COMPONENTES SSA SSBB SSC SSN SST Promedio
La definicion del campo de actividad de 100% 80% 100% 60% 60% 80%
la empresa
Identificacion de las capacidades 100% 90% 90% 70% 100% 90%
esenciales
Los valores, creencias y filosofia 100% 60% 50% 50% 100% 7%
Promedio 100% 77% 80% 60% 87%

Fuente: Elaboracion Propia
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Fuente: Elaboracion Propia

Respecto del analisis de la mision, es posible mencionar que se destaca la
evaluacion del Servicio de Salud de Arauco, el cual cuenta con los tres criterios
desarrollados de manera integral en la conformacion de su Misidn, siendo esta evaluada
con cien por ciento en los tres aspectos a considerar.

De manera anexa, se destaca que el elemento méas débil analizado corresponde al
de Valores, Creencias y Filosofia, el cual muestra un 72% de logro para los cinco

Servicios de Salud en su conjunto, siendo el mas bajo de los tres aspectos evaluados.

Adicionalmente, se observa que el punto con un mayor indice de logro corresponde
a la ldentificacion de las Capacidades Esenciales, con una valoracion de logro de 90%,
siendo esto un criterio que demuestra la fortaleza de los distintos Servicios de Salud para
identificar de manera autonoma sus principales factores y procesos criticos en el desarrollo
de su actividad central.
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5.3.1.3

Analisis de los Objetivos

El estudio de los objetivos estratégicos estara basado en los componentes definidos

por Hamel y Prahalad (1990), los cuales se mencionan a continuacion.

Medibles
Alcanzables
Motivadores

Comprensibles

La escala de medida se compone de una puntuacion de un 100 cuando posea el

elemento desarrollado de manera integra y un 1 cuando éste no se encuentre desarrollado,

para posteriormente calcular un porcentaje de cumplimiento, segun los criterios definidos

anteriormente, para los objetivos estratégicos definidos por los cinco Servicios de Salud de

la Octava Regidn.

Servicios de Salud Arauco

Tabla 5: Analisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Arauco.

Objetivos | Objetivos | Objetivos | Objetivos | Objetivos | Objetivos
Dimension | Estratégico | Estratégico | Estratégico | Estratégico | Estratégico | Estratégico | Promedio
N°1 N°2 N°3 N°4 N°5 N°6
Medibles 50% 60% 100% 40% 80% 50% 63%
Alcanzables 50% 80% 90% 90% 90% 60% 7%
Motivadores 40% 30% 90% 50% 90% 80% 63%
Comprensibles 70% 80% 90% 60% 90% 40% 2%
Promedio 53% 63% 93% 60% 88% 58%

Fuente: Elaboracion Propia

Como analisis se destaca que el criterio evaluado con mayor grado de desarrollo es

el denominado “Alcanzable” al establecer objetivos mayormente acertados con la realidad

local, siendo estos objetivos mas accesibles, mientras que los mas bajos estan dados por
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los criterios “Medibles y Motivadores” con un 63%, entendidos estos como la falta de
agentes explicitos que indiquen la manera de medir efectivamente el avance de los

objetivos definidos previamente.

Siendo el Objetivo Estratégico N°3 el que logra un mayor indice de desarrollo,
obteniendo un 93%, esta evaluacion se debe al mejor grado de definicion de este objetivo,
siendo el méas completo, como contraparte, se muestra que el Objetivo Estratégico N°1 es
el que logra un bajo indice de logro, obteniendo un 53% de rendimiento, tornandose el de
mas bajo desempefio lo que dice que la conformacion de este objetivo carece de desarrollo

en las dimensiones evaluadas.

En el Grafico N°3 se presenta la diferencia en la valoracién en cada aspecto
evaluado en la Tabla N°5.

Grafico 3: Analisis de los objetivos del Servicio de Salud Arauco.
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Fuente: Elaboracion Propia
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Servicio de Salud Biobio

Tabla 6: Anélisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Biobio.

N° Objetivo Dimension Medibles | Alcanzables [ Motivadores [ Comprensibles | Promedio
1 Lograr Ia_Cglldad de la ate:*nm_o,n via 60% 80% 80% 80% 7506
cumplimiento de acreditacion
2 Instalar modelo de_z c_allda_d en los 30% 70% 40% 40% 45%
procesos administrativos
o | Aempsveneed | uome | owme | ww | row | oo
e e
Dotar e implementar los sistemas
5 informaticos necesarios para el 50% 80% 40% 70% 60%
desarrollo de las funciones
Asegurar la continuidad Operativa
6 de los funcionarios de la Red 50% 70% 50% 30% 50%
Asistencial
7 Mejorar el Clima Laboral 50% 60% 90% 70% 68%
o | Provmsi ot | e | o | | s |
9 Aumentar Iﬁozfgégzﬁslzsen el uso de 100% 90% 50% 80% 80%
Lograr avances en el cumplimiento
10 de los Objetivos Estratégicos 40% 70% 50% 40% 50%
Sanitarios del Decenio
Asegurar cumplimiento de los
11 procesos de acreditacién y 70% 90% 80% 60% 75%
certificacion
12 Mejorar la Gestion Sanitaria 30% 80% 80% 30% 55%
13 Forg,z:‘if;;g‘cfgf]”s'zrggﬁ de 60% 90% 90% 90% 83%
14 Aumentar '62‘32?{::"'0” de los 90% 90% 100% 100% 95%%
Mejorar la calidad de las
15 comunicaciones tanto internas como 50% 80% 70% 60% 65%
externas
Promedio 63% 81% 70% 61%

Fuente: Elaboracion Propia
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En esta evaluacion de los objetivos del Servicio de Salud Biobio, se observa que el
que se encuentra con un mayor grado de desarrollo el objetivo N°14, logrando un indice de
95%, mientras que el con menor ponderacion es el objetivo N°2, el cual obtiene un indice
general, con un 45%, siendo este objetivo el menos desarrollado al presentar evaluaciones

en los criterios mas bajos que los demas objetivos.

De igual manera, el criterio o dimension evaluado con mejor indice es el de
“Alcanzables”, siendo este de un 81%, en desmedro del criterio “Comprensible”, con un
61%, al verse afectado por la forma en la que los objetivos estan plasmados, dificultando
la comprension del objetivo la redaccion de este o la falta de elementos que mejoren
comprension del objetivo.

Grafico 4: Analisis de los objetivos del Servicio de Salud Biobio.
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Servicio de Salud Concepcion

Tabla 7: Anélisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Concepcion.

Obietivos de Objetivos Objetivos de la Obijetivos de la Obijetivos de la
Dimension JETVOS de la Administracion Administracion Administracion [ Promedio
la Gestion T N N N

Direccion N°1 N°2 N°3
Medibles 90% 60% 100% 100% 70% 84%
Alcanzables 100% 90% 90% 70% 80% 86%
Motivadores 50% 50% 70% 50% 40% 52%
Comprensibles 70% 80% 100% 100% 90% 88%

Promedio 78% 70% 90% 80% 70%

Fuente: Elaboracion Propia

Los objetivos del Servicio de Salud Concepcion se distribuyen en tres conceptos,
Gestion, Direccion y Administracion, contando para este dltimo con tres objetivos

estratégicos.

Respecto de las dimensiones evaluadas, destaca la de “Comprensible”, debido a la
facilidad para entender la conformacion de estos objetivos, con un 88%, siendo el mas
bajo el del criterio “Motivadores”, con un 52%, este hecho puede explicarse a que si bien
se encuentran definidos claramente los objetivos, estos no involucran los conceptos de
valores ni la de elementos intrinsecos al Servicio de Salud, siendo de cierta manera poco

alentadores al momentos de su revision.

De igual manera, el objetivos integramente desarrollado corresponde al de la
Administracion N°1, el cual logra un 90% de desarrollo, mientras que los con menor grado
de desarrollo, corresponden al de Administracion N°1 y Direccion, destacando que el
punto debil de estos dos objetivos radica en el factor Motivacion, lo cual es un elementos

comun a los objetivos del Servicio de Salud Concepcién.

142



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

<17
{in

UNIVERSIDAD DEL BiO-BiO

Se presenta de manera anexa la grafica de cdémo se distribuyen las evaluaciones

para cada criterio evaluado y los objetivos estratégicos del Servicio de Salud Concepcion.

Gréfico 5: Analisis de los objetivos del Servicio de Salud Concepcion.

Objetivos de la Administracion N°3

Objetivos de la Administracion N°2

Objetivos de la Administracion N°1

& Comprensibles

Objetivos de la Direccién B Motivadores

B Alcanzables

B Medibles

Objetivos de la Gestion

0% 20% 40% 60% 80% 100%

=

Fuente: Elaboracion Propia
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Servicio de Salud Nuble

Tabla 8: Analisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Nuble.

Dimension | Medibles |Alcanzables| Motivadores Comprensibles | Promedio

1 80% 80% 60% 90% 78%

2 50% 60% 60% 50% 55%

3 70% 80% 60% 60% 68%

4 40% 50% 50% 50% 48%

5 100% 90% 80% 90% 90%

6 80% 70% 50% 80% 70%

7 80% 90% 100% 90% 90%

8 100% 90% 80% 90% 90%
Promedio 75% 76% 68% 75%

Fuente: Elaboracion Propia

Dentro de los objetivos del Servicio de Salud Nuble, es posible observar que los
criterios logran un rendimiento similar, destacando que el mayor desarrollo lo muestra el
item “Alcanzable”, mientras que el objetivo que desarrolla un menor indice €s en objetivo
N° 4, con un 48%. Siendo el con menor desarrollo de los ocho estudiados. También
destaca que varios objetivos logran altos niveles de desarrollo, siendo estos los objetivos
N°5, 7y 8, con un 90% de desarrollo.

Ademas se adjunta la grafica que muestra los resultados a modo de plasmar los

desarrollos de cada objetivo.
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Graéfico 6: Analisis de los objetivos del Servicio de Salud Nuble.

~J

= Comprensibles
B Motivadores
B Alcanzables

m Medibles

o]

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Fuente: Elaboracion Propia

=
2
2

80% 90% 100%
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Servicio de Salud Talcahuano

Los Objetivos del Servicio de Salud Talcahuano, estan desarrollados y abordados
bajo perspectivas, de las cuales existen la Perspectiva Usuaria, de Procesos Internos,
Financiera y Aprendizaje y Desarrollo. Las cudles serdn revisadas de manera

conglomerada por cada perspectiva mencionada.

e Perspectiva Usuaria

Tabla 9: Analisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Talcahuano,

Perspectiva Usuaria.

Dimensién Medibles | Alcanzables | Motivadores | Comprensibles [ Promedio

1. Fortalecer estrategias participativas para la
toma de decisiones en la gestion de salud de la 40% 80% 60% 50% 58%
Red Asistencial del Servicio.

2. Promover la comprension de la
corresponsabilidad, por parte de la poblacion, en 40% 40% 60% 70% 53%
el buen uso de la Red Asistencial del S.S.T.

3. Promover la humanlzamqn del Trato, 40% 80% 90% 20% 70%
respetando los derechos Ciudadanos.
4. Asegura_r y Mejor_a,r la dlspon_lbllldad de la 20% 80% 90% 50% 73%
informacion al usuario.
Promedio 48% 70% 75% 60%

Fuente: Elaboracion Propia

Para la Perspectiva Usuaria, existen cuatro objetivos, donde el criterio mejor
desarrollado es el concepto “Motivador”, logrando un 75%, mientras el punto débil reside

en la “Medicion”, donde se logra un 48% para este grupo de objetivos.

Ademas el objetivo N°4 logra un desarrollo mayor respecto del total ponderado,
siendo su punto mas bajo la comprensibilidad de este objetivo, mientras que el objetivo
N°2 en el menor desarrollado, siendo los criterios mas bajos la medicion y que tan

alcanzables son.
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Se adjunta grafica que muestra estas evaluaciones y plasma la diferencia entre
ellos.

Gréfico 7: Analisis de los objetivos del Servicio de Salud Talcahuano, Perspectiva

Usuaria.

4. Asegurar y Mejorar la disponibilidad de la
informacion al usuario.

3. Promover la humanizacion del Trato,
respetando los derechos Ciudadanos.

2. Promover la comprension de la

. .. | i
corresponsabilidad, por parte de la poblacion, Com.prensmles
en el buen uso de la Red Asistencial del S.5.T. = Motivadores
M Alcanzables
m Medibles
1. Fortalecer estrategias participativas para la
toma de decisiones en la gestion de salud de
la Red Asistencial del Servicio.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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e Perspectiva Procesos Internos

Tabla 10: Analisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Talcahuano,

Perspectiva Procesos Internos.

Dimension

Medibles

Alcanzables

Motivadores

Comprensibles

Promedio

1. Desarrollar el Plan de Salud Local en
consonancia con el Plan Nacional de Salud de
la Década.

80%

90%

60%

90%

80%

2. Asegurar la continuidad de los cuidados y
atencion integral de Salud para los usuarios y
sus Familias.

90%

60%

90%

60%

75%

3. Implementar estandares que garanticen la
calidad y seguridad de las prestaciones de
salud que brinda la Red Asistencial del S.S.T.
a Sus usuarios.

100%

90%

90%

90%

93%

4. Impulsar Polos de Desarrollo en la Red
Asistencial.

30%

50%

30%

20%

33%

Promedio

75%

73%

68%

65%

Fuente: Elaboracion Propia

Para la Perspectiva de Procesos Internos, se puede observar que el objetivo que

N°4 es el que muestra una muy baja evaluacion en todos los aspectos considerados, siendo

el con menor desarrollo de todos los objetivos analizados alcanzando un 33%, mientras

que el objetivo N°3 logra unos de los mayores niveles de desarrollo al presentar altas

ponderaciones en los 4 criterios considerados.

No obstante al andlisis anterior, los criterios de evaluacién muestran un desarrollo

similar, destacando los puntos altos y bajos, como lo son la dimension “Medible” con un

75% vy el criterio “Comprensible” con un 65%. Siendo una pequefia brecha entre estos

criterio.
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Vemos ademés en la grafica adjunta como se distribuyen las evaluaciones

realizadas a esta Perspectiva de Procesos Internos.

Gréfico 8: Anélisis de los objetivos del Servicio de Salud Talcahuano.

Perspectiva Procesos Internos.

= Comprensibles

4. Impulsar Polos de Desarrollo en la Red W Motivadores

Asistencial.
M Alcanzables

m Medibles

3. Implementar estandares que garanticen la
calidad y seguridad de las prestaciones de
salud que brinda la Red Asistencial del S.5.T. a
SuS usuarios.

2. Asegurar la continuidad de los cuidadosy
atencion integral de Salud para los usuariosy
sus Familias.

1. Desarrollar el Plan de Salud Local en
consonancia con el Plan Nacional de Salud de
la Década.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Fuente: Elaboracion Propia
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e Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

Tabla 11: Analisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Talcahuano.

Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo.

Dimension Medibles | Alcanzables | Motivadores | Comprensibles | Promedio
1. Aplicar el Modelo de Competencias en la 0 0 0 0 0
gestion de recursos humanos del S.S.T. 80% 90% 80% 50% 75%
2. Desarrollar una politica de recursos 90% 100% 90% 70% 88%
humanos en el S.S.T.
3. Consolidar la implementacion y
validacion de la Estrategia SIDRA en toda la 90% 90% 90% 70% 85%
Red Asistencial.
4. Optimizar y desarrollar sistemas de
informacién para el mejoramiento 80% 90% 50% 50% 68%
permanente de la gestion.
Promedio 85% 93% 80% 60%

Fuente: Elaboracion Propia

En la presente tabla, se observa que el item “Alcanzables”, entrega un mayor

desarrollo, logrando un 93%, siendo como contra parte el criterio “Comprensibles”, el cual

arroja un 60% como evaluacion, debido a la baja comprension de los objetivos en si

mismos, los cuales no lograr entenderse en su redaccion.

Ademas, el objetivos N°2, logran el mayor promedio en los 4 criterios de

evaluacion, donde se destaca con un 88%, en contrapartida, la con menor desarrollo es el

objetivo N°4, con un 68%.
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Gréfico 9: Analisis de los objetivos del Servicio de Salud Talcahuano. Perspectiva

Aprendizaje y Desarrollo.

4. Optimizar y desarrollar sistemas de
informacion para el mejoramiento
permanente de la gestion.

3. Consolidar la implementacion y validacion
de la Estrategia SIDRA en toda la Red
Asistencial.

2. Desarrollar una politica de recursos
humanos en el 5.5.T.

1. Aplicar el Modelo de Competencias en la
gestion de recursos humanos del S.5.T.

m Comprensibles
W Motivadores

M Alcanzables

m Medibles

0]

=

% 20% 40% 60% 80% 100%
Fuente: Elaboracion Propia
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e Perspectiva Financiera

Tabla 12: Analisis de los Objetivos Estratégicos del Servicio de Salud Talcahuano.

Perspectiva Financiera.

Dimension Medibles | Alcanzables | Motivadores | Comprensibles | Promedio

1. Lograr Equilibrio Financiero. 100% 80% 80% 100% 90%

2. Mejorar la Gestion Financiera,
mediante una asignacion de recursos 100% 90% 70% 90% 88%
asociados a resultados.

3. Disponer de infraestructura y
equipamientos necesarios para la 60% 80% 80% 80% 75%
aplicacién del Modelo de Gestion.

Promedio 87% 83% 77% 90%

Fuente: Elaboracion Propia

Respecto de la Perspectiva Financiera, los tres objetivos incluidos muestran un
mayor grado de desarrollo, respecto de las demas Perspectivas, siendo esto explicado por
la recurrencia de factores numéricos mas sencillos de plasmar a la hora de medir, alcanzar

y mas facil de comprender, logrando niveles como se muestra con el objetivo N°2 de 90%.

De manera adicional, se encuentra que los cuatro criterios de evaluacion alcanzar
mayores niveles que los demas, siendo estos destacados por el concepto “Comprensible”,
el cual hace mencion a que tan facil es el entender lo que el objetivo busca lograr, con un
nivel de desarrollo de 90%, siendo el menor desarrollado el de “Motivacion”, debido al

origen numérico que estos objetivos presentan.

152




Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

<4
{iin

UNIVERSIDAD DEL BiO-BiO

Gréfico 10: Analisis de los objetivos del Servicio de Salud Talcahuano. Perspectiva
Financiera.

3. Disponer de infraestructura y equipamientos
necesarios para la aplicacion del Modelo de Gestion.

2. Mejorar la Gestion Financiera, mediante una
asignacion de recursos asociados a resultados.

1. Lograr Equilibrio Financiero.

m Comprensibles

B Motivadores

B Alcanzables

= Medibles 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 13: Resumen Analisis Objetivos Estratégicos de los Servicios de Salud de la

Octava Region.

Dimension | SS Arauco | SS Biobio | SS Concepcion | SS Nuble | SS Talcahuano | Promedio
Medibles 63% 63% 85% 5% 73% 2%
Alcanzables 7% 81% 86% 76% 79% 80%
Motivadores 62% 70% 52% 68% 75% 65%
Comprensibles 2% 61% 88% 75% 69% 73%
Promedio 69% 69% 78% 74% 74% 73%

Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 13, se observa un resumen de los promedios logrados por los cinco
Servicios de Salud de la Octava Regidn respecto de las evaluaciones obtenidas por cada
objetivo estratégico para estas instituciones, destaca en términos globales, que el Servicio
de Salud que mejor desarrolla los cuatro conceptos; Medibles, Alcanzables, Motivadores y
Comprensibles, es el Servicio de Salud Concepcion, logrando un promedio de 78%,
mientras que los Servicios de Salud Nuble y Talcahuano logran un 74% de desarrollo,
siendo un punto por encima del promedio respecto de los cinco Servicios. Mientras que
los Servicios de Salud de Arauco y Biobio logran un nivel de desarrollo de 69%, siendo
quienes obtienes el menor indice de desarrollo de los conceptos evaluados, enfocados

netamente en el analisis de los objetivos estratégicos enunciados anteriormente.
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5.3.2

Analisis Interno

A continuacion se detallaran los componentes del analisis interno de las cinco

instituciones en estudio, los cuales corresponden a la identidad de la empresa y el analisis

de la estructura organizacional.

5.3.2.1

Identidad de la Empresa

Para definir la identidad de las organizaciones en estudio se detallaran los

siguientes items, edad, tamafo, campo de actividad, &mbito geografico, tipo de propiedad

y estructura juridica de las instituciones en estudio.

Servicio de Salud Arauco

Edad: Fue creado mediante el Decreto Ley N° 2763 del 3 de agosto de 1979,
que dio origen al Sistema Nacional de Servicios de Salud.

Tamano: Segun la Ley de Presupuesto 2014, los ingresos del Servicio de
Salud ascienden a 38.699.946 miles de pesos. Y respecto a la Estratificacion
por tamafio de empresa en Chile, segun el Estatuto PYME (Ley N° 20.416), el
SS Arauco es una Gran Empresa al tener mas de 200 empleados y por
concepto de ingresos sobrepasa los 100.000 U.F.

Campo de actividad: A los Servicios de Salud les corresponde la articulacion,
gestion y desarrollo de la red asistencial correspondiente, para la ejecucion de
las acciones integradas de fomento, proteccion y recuperacion de la salud,
como también la rehabilitacion y cuidados paliativos de las personas enfermas.

Tipo de propiedad: Organismo estatal dependiente de la Subsecretaria de
Redes Asistenciales, funcionalmente descentralizado, dotado con personalidad
juridica y patrimonio propio. Se encuentra sometido a la supervigilancia del

Ministerio de Salud.
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Ambito geografico: Su Jurisdiccion entiende a siete comunas, en las cuales se

o
A5

encuentran; Arauco, Lebu, Curanilahue, Los Alamos, Cafiete, Contulmo y
TirGa

% Estructura juridica: El reglamento que regula a los Servicios de Salud es el
Decreto 140 de 2004.

Servicio de Salud Biobio

% Edad: Fue creado mediante el Decreto Ley N° 2763 del 3 de agosto de 1979,
que dio origen al Sistema Nacional de Servicios de Salud.

% Tamafo: Segun la Ley de Presupuesto 2014, los ingresos del Servicio de
Salud ascienden a 86.300.286 miles de pesos. Y respecto a la Estratificacion
por tamafio de empresa en Chile, segun el Estatuto PYME (Ley N° 20.416), el
SS Biobio es una Gran Empresa al tener mas de 200 empleados y por
concepto de ingresos sobrepasa los 100.000 U.F.

% Campo de actividad: A los Servicios de Salud les corresponde la articulacion,
gestion y desarrollo de la red asistencial correspondiente, para la ejecucion de
las acciones integradas de fomento, proteccion y recuperacion de la salud,
como también la rehabilitacion y cuidados paliativos de las personas enfermas.

< Tipo de propiedad: Organismo estatal dependiente de la Subsecretaria de
Redes Asistenciales, funcionalmente descentralizado, dotado con personalidad
juridica y patrimonio propio. Se encuentra sometido a la supervigilancia del
Ministerio de Salud.

< Ambito geogréafico: El Servicio de Salud Biobio atiende a las comunas de
Yumbel, Cabrero, San Rosendo, Laja, Nacimiento, Negrete, Los Angeles,

Tucapel, Quilleco, Antuco, Santa Barbara, Mulchén, Quilaco y Alto Biobio

K/

AS

Estructura juridica: El reglamento que regula a los Servicios de Salud es el
Decreto 140 de 2004.

Servicio de Salud Concepcion

+ Edad: Fue creado mediante el Decreto Ley N° 2763 del 3 de agosto de 1979,

que dio origen al Sistema Nacional de Servicios de Salud.
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Tamano: De acuerdo a la Ley de Presupuesto 2014, los ingresos del Servicio
de Salud Concepcidn ascienden a 146.189.857 miles de pesos. Y respecto a la
Estratificacion por tamafio de empresa en Chile, segln el Estatuto PYME (Ley
N° 20.416), el SS Concepcion es una Gran Empresa al tener mas de 200
empleados y por concepto de ingresos sobrepasa los 100.000 U.F.

Campo de actividad: A los Servicios de Salud les corresponde la articulacién,
gestion y desarrollo de la red asistencial correspondiente, para la ejecucion de
las acciones integradas de fomento, proteccién y recuperacion de la salud,
como también la rehabilitacién y cuidados paliativos de las personas enfermas.
Tipo de propiedad: Organismo estatal dependiente de la Subsecretaria de
Redes Asistenciales, funcionalmente descentralizado, dotado con personalidad
juridica y patrimonio propio. Se encuentra sometido a la supervigilancia del
Ministerio de Salud.

Ambito geografico: Su jurisdiccion abarca las comunas de Concepcion, San
Pedro de La Paz, Chiguayante, Coronel, Lota, Santa Juana, Hualqui y Florida.
Estructura juridica: El reglamento que regula a los Servicios de Salud es el
Decreto 140 de 2004.

Servicio de Salud Nuble

Edad: Fue creado mediante el Decreto Ley N° 2763 del 3 de agosto de 1979,
que dio origen al Sistema Nacional de Servicios de Salud.

Tamanfo: De acuerdo a la Ley de Presupuesto 2014, los ingresos del Servicio
de Salud Nuble ascienden a 96.679.904 miles de pesos. Y respecto a la
Estratificacion por tamafio de empresa en Chile, segln el Estatuto PYME (Ley
N° 20.416), el SS Nuble es una Gran Empresa al tener mas de 200 empleados
y por concepto de ingresos sobrepasa los 100.000 U.F.

Campo de actividad: A los Servicios de Salud les corresponde la articulacion,
gestion y desarrollo de la red asistencial correspondiente, para la ejecucion de
las acciones integradas de fomento, proteccion y recuperacion de la salud,

como también la rehabilitacion y cuidados paliativos de las personas enfermas.
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Tipo de propiedad: Organismo estatal dependiente de la Subsecretaria de
Redes Asistenciales, funcionalmente descentralizado, dotado con personalidad
juridica y patrimonio propio. Se encuentra sometido a la supervigilancia del
Ministerio de Salud.

Ambito geografico: Este Servicio de Salud atiende a las comunas de
Cobquecura, Quirihue, Ninhue, Trehuaco, Coelemu, Portezuelo, Ranquil,
Quillén, Bulnes, San Nicolas, Niquén, San Carlos, Chillan, Chillan Viejo,
Pemuco, Yungay, San Ignacio, EI Carmen, Coihueco, San Fabian y Pinto.
Estructura juridica: El reglamento que regula a los Servicios de Salud es el
Decreto 140 de 2004.
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Servicio de Salud Talcahuano

Edad: Con fecha 03 de agosto de 1979 se publica en el Diario Oficial el
Decreto Ley 2763 que crea, en su articulo 16, el Sistema Nacional de Servicio
de Salud, con el proposito de posibilitar el efectivo acceso de la poblacion a las
acciones de salud.

Tamafo: De acuerdo a la Ley de Presupuesto 2014, los ingresos para el
Servicio de Salud Talcahuano ascienden a 77.407.624 miles de pesos. Y
respecto a la Estratificacion por tamafio de empresa en Chile, segln el Estatuto
PYME (Ley N° 20.416), el SS Talcahuano es una Gran Empresa al tener mas
de 200 empleados y por concepto de ingresos sobrepasa los 100.000 U.F.
Campo de actividad: A los Servicios de Salud les corresponde la articulacion,
gestion y desarrollo de la red asistencial correspondiente, para la ejecucion de
las acciones integradas de fomento, proteccion y recuperacion de la salud,
como también la rehabilitacion y cuidados paliativos de las personas enfermas.
Tipo de propiedad: Organismo estatal dependiente de la Subsecretaria de
Redes Asistenciales, funcionalmente descentralizado, dotado con personalidad
juridica y patrimonio propio. Se encuentra sometido a la supervigilancia del
Ministerio de Salud.

Ambito geogréafico: El Servicio de Salud Talcahuano queda con la
administracion de las comunas de Talcahuano, Penco y Tomé. Posteriormente,
se incorpora la comuna de Hualpén, territorio que se separa de Talcahuano.
Estructura juridica: El reglamento que regula a los Servicios de Salud es el
Decreto 140 de 2004.
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5.3.2.2  Andlisis de la Estructura Organizacional

Respecto de lo observado, los distinto Servicios de Salud presentan una principal
forma en la que se dividen estas cinco instituciones correspondiente a una estructura
funcional, en donde, se destaca que la organizacion de las actividades se realiza agrupando
a quienes realizan una funcién determinada y claramente definida, con el fin del

aprovechamiento de la especializacién para la realizacion de cada tarea.

En definitiva, es una forma logica de agrupacion en donde la division

departamental es la predominante.

No obstante a lo anterior, se puede mencionar que una forma de la conformacion
de la estructura de éstos Servicios de Salud, corresponde a la multi-divisional, al tener la
alta gerencia, en ambas instituciones, un grupo de apoyo o asesoria, entendidos como Staff
asesores, en donde no se alcanza una estructura matricial, pero representa un paso hacia el
desarrollo integrador respecto de la forma en cdmo se forman estas instituciones.

Presentandose esta forma de estructura en las cinco instituciones incluidas en este analisis.
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5.3.2.3 Analisis de la Identificacion de Recursos y Capacidades

Enmarcado dentro del analisis de la identificacion de Recursos, se puede
mencionar que los Servicios de Salud de Arauco, Biobio, Concepcion, Nuble y
Talcahuano, definen claramente sus recursos tangibles, asi como se recurren a los recursos

intangibles.

Haciéndose mencidn en los principales recursos que estos cinco Servicios de Salud
poseen, los cuales se basan, financieramente hablando, en las trasferencias recibidas
principalmente por aportes estatales a las cuentas se estos Servicios, debido a sus
funciones puablicas que se originan en sus raices de entidades gubernamentales a cargo de
la mantencion de un servicio publico. Ademaés, dentro de los recursos tangibles se
menciona que cada Red asistencial posee bajo su administracion variados centros de
atencion siendo estos desde CECOFs a centros de Alta complejidad, los cuales muestran

como estd compuesta cada Red asistencial.

Sin dejar de atrds, se puede hacer referencia de igual modo a los recursos
intangibles, a los recursos humanos, en donde se logré observar que cada institucion
define y asigna este recurso en particular segin su area de especificacion, buscando
obtener la mayor eficiencia de cada recurso humano con el fin de potenciar sus habilidades
donde se puedan desenvolver de una mejor manera, siendo esto coherente con la

departamentalizacion que existe en la estructura que estas organizaciones muestran.

En otra perspectiva, puede ser mencionado que las Capacidades de estas
organizaciones se basan en el recurso humano, el cual se apoya en recursos no humanos,

entendidos como la tecnologia y elementos organizativos.

Estos son las capacidades funcionales, las cuales en los Servicios de Salud se ve
reflejada en como los colaboradores recuren a métodos y herramientas de gestién para

resolver determinadas situaciones, ademas de verse acompafiado de herramientas
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tecnologicas, los cueles tienden a desarrollar de mejor manera el desempefio de estas

instituciones. De igual forma, existen las capacidades culturales, las que al depender de las

actitudes y valores de las personas, se asemejan o nacen de la mencion de los valores

institucionales de estas organizaciones, en donde se puede ver que para estos servicios las

actitudes tienden a verse reflejadas en poseer una mejora del desarrollo de la atencién al

publico de una manera integral y de calidad o que la razén que motiva al personal y a estas

instituciones, sea la de ayudar a la sociedad.

Puntos que se asemejan los Servicios de Salud estudiados, al tener como gran

parametro al atender a una necesidad social como lo es el ambito de la Salud.

En la Tabla adjunta, se muestra resumido el anélisis de la presencia de Recursos y

Capacidades presentes en los Servicios de Salud.

Tabla 14: Resumen Analisis Recursos y Capacidades de los Servicios de Salud de la

Octava Region.

Recur_sos y SS Arauco SS Biobio SS Concepcidn SS Nuble SS Talcahuano
Capacidades
Recursos
Transferencias por | 45 600 945,000 | $86.300.286.000 | $146.189.857.000 | $96.679.904.000 | $77.407.624.000
aportes estatales
Presencia de Red
Asistencial (Alta
Complejidad; Hospitales 5 6 6 2 3
y Complejos
Asistenciales)
Presencia de Red
Asistencial (Baja
Complejidad; Postas, 40 - - a4 24
SAPU, Cesfam Cescof)
Departamentalizacion Sl Sl Sl Sl Sl
Capacidades
Herramientas de Gestion Sl Sl Sl Sl Sl
Herramientas sI sI sI S| S|
Tecnologicas
Actitudes y Valores Sl Sl Sl S S

Fuente: Elaboracién Propia
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5.3.3 Andlisis Externo

A continuacion se detallardn los componentes del andlisis externo de la
organizacion, los cudles son el desarrollo de los analisis del entorno general y del analisis
del entorno especifico.

5.3.3.1 Analisis del Entorno General

=  Factores econdmicos

Chile, se caracteriza por ser una economia en donde el mercado posee gran
influencia en el comercio, considerandose de libre mercado, en las que destacan ademas la
robustez de las instituciones financieras, que dan sustento a esta economia, siendo una de

las mas estables en esta parte del continente.

Debido a la politica fiscal definida por el gobierno, la nacion ha demostrado estar
relativamente bien preparada para enfrentar crisis econdmicas, destacandose ahorros en
época de bonanza y también el beneficio generado por los altos niveles del precio del

cobre para realizar estas reservas, preparando a Chile ante situaciones dificiles.

Estas decisiones han convertido a Chile, en un pais destacado respecto de la
conduccion econdmica, tanto interna como externamente, donde se suma la coherencia
entre el desarrollo de estrategias y politicas econdmicas respecto del grado de sintonia que
éstas presentan a la hora de mostrarse al exterior, otros indicadores macroeconémicos
muestran que la economia es sélida y estable en el tiempo, con nivel de inflacion bajo y

controlado y ademas de un restringido déficit fiscal

Esta realidad econdmica, no posee una relevancia importante en el quehacer diario
de un Servicio de Salud, por su origen publico y dependencia presupuestaria respecto del

gobierno central, pero si toman importancia en el largo plazo, debido a que una emergente
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crisis o recesién econdmica podria mermar negativamente las operaciones asi como los

presupuestos de los cuales estas instituciones dependen.

= Factores politico-legales

Nuestro pais, presenta una realidad politica estable, en donde se destacan las
evaluaciones que muestran el grado de libertad econémica, trasparencia y los bajos niveles
de corrupcién en los cargos publicos, convirtiendo asi a Chile en uno de los paises mejor

evaluados en la zona Sudamericana.

Entendiendo esta situacion, se expresa con mayor claridad la repercusion de este
factor en la forma en que afecta el accionar de un Servicio de Salud, debido a que depende
integramente del Estado y las politicas pablicas que se definan, con especial énfasis en lo
que a materia de Salud y presupuestos se refieren, relacion principalmente definida por el

caracter de organizacion publica que los Servicios de Salud poseen.

= Factores socioculturales

La evolucién demografica de Chile ha progresado a un perfil de pais desarrollado,
con bajas tasas de natalidad y mortalidad y altas expectativas de sobrevida gque se asocian

al progresivo bienestar y progreso social que ha tenido el pais.

Respecto de las condiciones sociales de la poblacién, se puede mencionar que se
han mejorado, basados en el crecimiento econdmico del pais durante las Gltimas décadas y
a la conformacién de Politicas publicas creadas para mejorar tanto los estandares de vida

como la calidad de esta misma.

Relacionando esta realidad, se puede referir que, al ser un Servicio de Salud, estas
instituciones son en parte gestoras de esta realidad, al ser estas instituciones quienes
implementaron acciones para mejorar estandares de vida, enfocados en los ambitos de

salud, tanto en el ambito preventivo como en las atenciones en salud.
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= Factores tecnolégicos

Chile, es uno de los paises que muestran un mayor avance en la distribucion y uso
de tecnologia en Sudamérica. En la actualidad, Chile es un lider respecto del
aprovechamiento de las tecnologias de la informacion, esto enfocado en la utilizacién de
las nuevas tecnologias a modo de poder aprovechar estas tecnologias para elevar los

estandares de vida de la poblacion asi también como la eficiencia de la economia.

Este factor en un punto critico, si lo que se intenta desarrollar es la capacidad de
mejorar la eficiencia, sea este del sector privado como del pdblico, como lo son los
Servicios de Salud, en donde el nivel tecnoldgico alcanzado se ve reflejado en los
servicios entregados por estas instituciones, mas aun si se desarrolla en el area de la salud,
punto tan relevante a lo que respecta la calidad de vida de las personas dentro de una
nacion. Siendo un sector en el cual el desarrollo y la implementacion de la tecnologia es

una necesidad a la cual no se puede dejar atras.
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En la Tabla 15, se aprecia como afectan en términos resumidos los aspectos

revisados anteriormente, referentes al Entorno General y su efecto en las instituciones

estudiadas.

Tabla 15: Resumen Analisis Entorno General de los Servicios de Salud de la Octava

Region.
L ., ~ SS
Entorno General SS Arauco SS Biobio | SS Concepcion SS Nuble Talcahuano
Factores Economicos No Afecta No Afecta No Afecta No Afecta No Afecta
(Corto Plazo)
Factores Economicos Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
(Largo Plazo)
Factor Politico-Legal Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
Factor Socio Cultural
(Calidad de Vida) Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
Facto_r T_ecno_lp gico Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
(Distribucion)
Factor Tecnologico (Uso) Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta

Fuente: Elaboracion Propia
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5.3.3.2  Andlisis del Entorno Especifico

Para el analisis del entorno especifico se estudiaran 4 puntos en ambas
instituciones, los cuéles son, competidores potenciales, productos sustitutos, proveedores y

clientes.

= Clientes / Usuarios

El poder de negociacion que tienen los usuarios de los Servicios de Salud es bajo o

completamente nulo, debido a que el servicio que reciben en su mayoria es gratuito.

Los usuarios en condicion de pobreza e indigencia, corresponden a los tramos de
FONASA Ay B, por lo que acceden al sistema de salud pablica en forma gratuita, en
cambio los usuarios de FONASA C vy D y los que no pertenecen a FONASA deben pagar

un monto determinado por la prestacion de los servicios.

El Servicio de Salud Arauco abarca a los usuarios de las comunas; Arauco, Lebu,

Curanilahue, Los Alamos, Cafiete, Contulmo y TirGa

El Servicio de Salud Biobio abarca los usuarios de las comunas; Yumbel, Cabrero,
San Rosendo, Laja, Nacimiento, Negrete, Los Angeles, Tucapel, Quilleco, Antuco, Santa

Barbara, Mulchén, Quilaco y Alto Biobio.

El Servicio de Salud Concepcion abarca los usuarios de las comunas; Concepcion,

San Pedro de La Paz, Chiguayante, Coronel, Lota, Santa Juana, Hualqui y Florida.

El Servicios de Salud Nuble atiende a los usuarios de las comunas de; Cobquecura,
Quirihue, Ninhue, Trehuaco, Coelemu, Portezuelo, Ranquil, Quillén, Bulnes, San Nicolas,
Niquén, San Carlos, Chillan, Chillan Viejo, Pemuco, Yungay, San Ignacio, EI Carmen,

Coihueco, San Fabian y Pinto.
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El Servicio de Salud Talcahuano abarca los usuarios de las siguientes comunas;

Talcahuano, Penco, Tomé y Hualpén.

= Competidores potenciales y productos sustitutos

Este punto hace referencia a los competidores potenciales y productos sustitutos
que pudiesen tener los Servicios de Salud en estudio. Respecto a esto podemos decir que
al ser instituciones dependientes del Estado con personalidad juridica y patrimonio propio,
y que buscan satisfacer las necesidades de la poblacion con menos recursos, no tiene

competidores potenciales ni productos sustitutos.

Sin embargo como competidores potenciales y productos sustitutos pueden
aparecer los centros médicos y clinicas que prestan el mismo servicio pero que buscan una
remuneracion por prestar el servicio y que no estan dirigidas a los mismos usuarios que el
servicio publico. Ademaés se encuentra como fuente competidora la medicina alternativa,
la cual puede ser utilizada por los usuarios que recurren actualmente a la Red Asistencial

de Salud de la Octava Region.

=  Proveedores

El poder de negociacion que tienen los proveedores es bajo, ya que los Servicios de
Salud estan insertos dentro del sector publico, por lo cual las adquisiciones de bienes y
servicios, se rigen por el sistema de compras publicas de Chile (ChileCompra), bajo la Ley

N° 19.886, que comenzo a operar formalmente el 29 de Agosto de 2003.

Otros proveedores, corresponden a los médicos especialistas tales como los
anestesistas, esto se debe al aumento de la demanda de estos profesionales por el area
privada de la salud, la cual empodera a estos profesionales de la salud, entregando un
fuerte poder de negociacion respecto de la decisidon de participar en la Red Asistencial

publica, siendo esta una problematica en el sector publico.
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5.34 Resumen del Analisis Estratégico

Respecto a las directrices estratégicas se puede mencionar que:

La Vision se encuentra desarrollada en las 5 instituciones estudiadas, destacandose
que de manera conjunta logran en promedio una ponderacién de 68% de logro, siendo esta
formulacion de esta directriz acorde a los criterios tedricos planteados por Paredes (1996).
Donde la menor evaluacion la obtiene el Servicio de Salud Talcahuano con un 61%,
mientras los Servicios de Salud de Arauco y Biobio logran un 76%.

No obstante, para los cinco Servicios de Salud carecen del desarrollo de la
dimension Temporal en la definicion de su Visidn, siendo este un punto débil comin para

estas instituciones.

En lo que respecta de la formulacion de la Mision es posible mencionar que los tres
criterios dispuestos por Hax y Majluf (1997), se desarrollan en mayor o menor medida,
destacando la evaluacion de Servicio de Salud Arauco, el cual cumple a cabalidad con
estos criterios, siendo la Unica entidad la cual desarrolla estos conceptos integramente, en
contraparte el Servicio de Salud Nuble, es el que logra una menor evaluacion en estos
criterios, con una evaluacion de 60% ponderado, donde los Valores creencias y Filosofia
es el criterio de menor desarrollo, siendo esta situacion extrapolada para los demas

Servicios de Salud, siendo este criterio evaluado para todos los Servicios con un 72%.

Respecto de los objetivos estratégicos de las instituciones en estudio, se puede
enunciar gque todos los objetivos son medibles y alcanzables motivadores y alcanzables,
cumpliendo asi con dos de los criterios definidos por Hamel y Prahalad (1990), mientras
que se puede mencionar que los promedios resultantes de las evaluaciones se presentan en

la siguiente forma:
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Servicio de Salud Arauco 69%
Servicio de Salud Biobio : 69%
Servicio de Salud Concepcion: 78%
Servicio de Salud Nuble ; 74%
Servicio de Salud Talcahuano: 74%

Lo que nos muestra que promediando las evaluaciones de todos los objetivos de
cada institucion se logran estos valores, donde el mayor valor lo obtiene el Servicio de
Salud Concepcién con 78%, mientras que los con menor valoracién corresponden a los

Servicio de Salud Arauco y Biobio, con un 67%.

De acuerdo al andlisis interno y externo realizado para estas instituciones se puede
destacar que se pudo conocer la composicion externa del sector donde se desenvuelven
estas organizaciones, de manera interna se ha podido identificar como estas instituciones
estdn compuestas, destacandose similitudes en la conformacion de su estructura al ser
organismos publicos, sin embargo se encuentran diferencias en los usuarios a los cuales

estas instituciones atienden.
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5.4 Formulacion de Estrategias

La segunda etapa del Proceso de Direccion Estratégica estd compuesta por la

identificacion de las estrategias corporativas y competitivas de cada institucion.

54.1 Estrategia Corporativa

La estrategia de nivel corporativo, no se encuentran definida de manera explicita
por las entidades estudiadas, no obstante estas pueden ser deducidas de los planes
estratégicos elaborados por cada institucion, logrando comprenderse como estas
instituciones operan a nivel corporativo, desde el punto de vista que se considera a cada
Servicio de Salud como entidades que operan de manera independiente entre si. Siendo
esto explicado en la conformacion de la investigacion, debido a que cada entidad es una
organizacion que depende del Ministerio de Salud pudiendo entenderse como Unidades de
Negocios dependientes del Ministerio, no obstante esta mirada no se aborda de ésta

manera en la presente investigacion.

Los Servicios de Salud Arauco, Biobio Concepcion, Nuble y Talcahuano, se
caracterizan por ser organismos publicos, dependientes del Estado, con personalidad
juridica y patrimonio propio, por ende la estrategia que mas se adecua a estas instituciones
es la estrategia de expansion, a través del desarrollo de productos. Lo cual se ve
traducido en el mejoramiento, o desarrollo, de los servicios ofrecidos a través de toda la
red de los Servicios de Salud, la cual se basa en la mejoria del servicio ofrecido y la

calidad con la que el personal perteneciente a la Red Asistencial entrega a los usuarios.

Ademas, se puede destacar, que el descarte de opciones como la estrategia de
desarrollo de mercado o penetracion de mercado se debe a lo restrictivo que es el publico
objetivo al cual atienden los Servicios de Salud, debido a la segmentacidn geogréafica que
presenta cada red asistencial, volviéndose un mercado estatico, respecto al tamafio, por lo

cual es poco practico desarrollar dentro del mercado otro producto/servicio.
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La estrategia de desarrollo de producto/servicio, se aprecia en que los Servicios de
Salud se mantienen en su mercado actual, pero mejorando sus servicios a la comunidad
atendida, esto se ve enunciado implicitamente en el objetivo estratégico de la gestion del
Servicio de Salud Concepcién, haciéndose mencidn a este de manera de ejemplo, este
corresponde a Elevar la efectividad de la Red asistencial en su interaccion directa con los
usuarios, en dénde se deduce que se busca desarrollar y profundizar el servicio que la red

asistencial entrega a sus usuarios.

Extrapolandose éste a los demas Servicios de Salud, ya que es una estrategia
compartida por las entidades bajo estudio.

54.2 Estrategia Competitiva

Las estrategias competitivas, son acciones que buscan mejorar el posicionamiento
del negocio, o de las unidades estratégicas de negocio (UEN). Estas estrategias no estan
definidas en los planes estratégicos elaborados por las instituciones estudiadas, sin

embargo pueden ser deducidas de sus objetivos estratégicos.

La estrategia competitiva trata de identificar la posicion relativa de la empresa
dentro de la industria para determinar su capacidad de obtener una rentabilidad superior a
la media de la industria. La base fundamental para obtener esa rentabilidad superior es
lograr una ventaja competitiva sostenida, a través de tres estrategias competitivas
genéricas: liderazgo en costes, diferenciacion de producto y segmentacion de mercado
(Porter, 1982).

Los Servicios de Salud Arauco, Biobio Concepcion, Nuble y Talcahuano, al ser
organismos publicos, dependientes del estado, con personalidad juridica y patrimonio
propio, no poseen ventajas competitivas, pero si identifican productos estratégicos, que

deben alcanzar indicadores de gestion que vayan acorde con los objetivos estratégicos
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mencionados en su plan estratégico, esto a través de procedimientos realizados de manera

eficaz y eficiente para la optimizacion del tiempo y los recursos disponibles.

5.4.3 Resumen de la Formulacion de las Estrategias

Respecto de la etapa de Formulacion de las Estrategias, se puede mencionar que:

Las estrategias de las cinco entidades estudiadas no se encuentran definidas
explicitas, sino que se encuentran implicitas en los planes estratégicos formulados por los

Servicios de Salud en estudio.

La estrategia de nivel corporativo que mejor se adecua a este tipo de instituciones
es la estrategia de expansion, a través del desarrollo de sus servicios prestados a la

comunidad.

La estrategia propuesta se ve reflejada en los objetivos estratégicos presentes en las
instituciones estudiadas, ya que buscan mejorar los servicios ofrecidos por estas

instituciones, en pos del bienestar y desarrollo de la salud de la comunidad.

Las estrategias competitivas no se adecuan a este tipo de instituciones, ya que no
buscan obtener ventajas competitivas respecto de los otros servicios de salud, sino

profundizar en los mercados en los cuales se estan presentes.

Sin embargo se identifican productos estratégicos, que buscan elevar su eficacia

para asi optimizar el tiempo y los recursos disponibles.
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5.5 Implantacion de Estrategias

La tercera y Ultima etapa del proceso de Direccion Estratégica, estd compuesta por:
la evaluacion y seleccion de estrategias, la puesta en practica de las estrategias y el control

estratégico.

5.5.1 Evaluacion y Seleccion de Estrategias

Siguiendo con el proceso de Direccion Estratégica, una vez fijados la mision y los
objetivos de la organizacion, analizando el contexto externo e interno y planteadas las
distintas opciones estratégicas disponibles, tanto en el ambito corporativo como de
negocio, la organizacion en este punto se plantea en este punto la necesidad de elegir una

de las opciones identificadas para su adopcion y puesta en marcha.

El proceso de evaluacion y seleccion que se utilizara estd basado en los criterios que

nos proponen Faulkner y Bowman (1995).

= Adecuacion: Criterio en donde se busca identificar como las estrategias se
adaptan a la misién y los objetivos y a la situacion correspondiente a la que se
analizé en el analisis estratégico, con el fin de revisar que tan adecuada es la

estrategia desarrollada o elegida.

= Factibilidad: Este criterio, se refiere al grado de consistencia, o nivel de ajuste
de la estrategia respecto de la organizacion en la que esta estrategia sera
implantada, es decir, el ajuste organizativo, asi como la disponibilidad de los
recursos y capacidades necesarios para el exito del cumplimiento de los
objetivos y por ende el logro del desarrollo integro de la estrategia elegida
previamente en la etapa de seleccion de estrategia del proceso de direccidn

estratégica.
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= Aceptabilidad: Este criterio busca evaluar y medir las posibles consecuencias
de una determinada opcion estratégica, en definitiva son los resultados que se
esperan obtener, o al menos los resultados minimos considerados aceptables
para la estrategia elegida. Ademas de analizar como se ven afectados los

grupos de interés que participan o que son afectados por la estrategia elegida.

Todos estos criterios deben ser analizados y abordados por un area que dedique
tiempo y recursos al seguimiento de estos parametros. Siendo definida como el éarea o
unidad de Control de Gestion, area que se encuentra presente en los cinco Servicios de
Salud de la Octava Region, los cuales poseen directa comunicacion con la direccion de la
institucion, por ende son unidades que deben reportar de forma directa ante el no
cumplimiento o un efecto negativo por parte de las acciones que se estén llevando a cabo
para la consecucion de los objetivos estratégicos y el proceder correcto de la estrategia

seleccionada.

Dejandose en claro que estas areas son las responsables de reportar los desajuste
que presente la institucion respecto de los cumplimientos de los objetivos, las razones y
planes a seguir para tomar acciones correctiva para corregir de manera oportuna las
desviaciones encontradas en la implementacion de la estrategia, siendo unidades

importantes y que existen en ambas Instituciones de Salud objeto de este analisis.
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5.5.2 Puesta en Practica de las Estrategias

Dentro del proceso de Direccion Estrategia, enmarcado dentro de la Implantacién
de las Estrategias, se encuentran la puesta en practica de éstas, que con anterioridad se han

definido por cada institucion estudiada.

Esta puesta en préactica se ve regida por una unidad en particular dentro de cada
Servicio de Salud, recibiendo el nombre de Unidad de Control de Gestion, siendo ésta la
encargada de monitorear los diferentes indicadores definidos para cada objetivo, con el fin
de retroalimentar a la Administracion como se ve el avance respecto de los pasos a seguir

definidos para la consecucion de los objetivos estratégicos.

Esta unidad se encarga de estar constantemente analizando y actualizando la
informacion interna delas organizaciones, a modo de poder identificar c6mo se avanza en
cada actividad ejecutada y planeada para la consecucién de los distintos objetivos
planteados por cada institucion, ademas busca la manera de poder mejorar las diferentes
actividades emprendidas por la organizacion, estos procedimientos llevados a cabo son
controlados por esta unidad y la informacion generada es utilizada y redirigida por cada
unidad a las diferentes areas de la organizacion, esta informacion ademas llega a la
direccion directamente, al ser esta unidad que depende directamente de la Direccion de
cada institucién, lograndose una mayor comunicacion respeto del nivel directivo y quienes

realizan el control efectivo dentro de la organizacion.

Esta importante area, desenvuelve un rol relevante dentro de cada institucion y es
quien vela por el mejor desempefio de gran parte de la organizacion, siendo un ente asesor
y controlador al momento de definir los planes a seguir para la implementacion de las

estrategias, a través de los diferentes indicadores propuestos para cada objetivo definido.
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5.5.3 Control Estratégico

El control estratégico constituye la Gltima etapa del proceso de Direccion
Estratégica, y se puede considerar como un tipo especial de control que se basa en analizar
y evaluar el proceso de direccion estratégica con el fin de asegurar su correcto

funcionamiento. (Certo y Peter, 1996).

En esencia, el control estratégico esta destinado a asegurar que todas las decisiones
tomadas durante el proceso de direccion estratégica se lleven a cabo con eficacia.

Cabe destacar que en las cinco instituciones estudiadas existe la Unidad de Control
de Gestion, en el Servicio de Salud Arauco recibe el nombre de Departamento Control de
Gestion, en el Servicio de Salud Biobio se denomina Departamento Apoyo y Control de
Gestion, en el Servicio de Salud Concepcion recibe el nombre de Unidad de Control y
Apoyo a la Gestion, en el Servicio de Salud Nuble se llama Departamento de Apoyo y
Control de Gestion, y en el Servicio de Salud Talcahuano recibe el nombre de Unidad de
Control de Gestion y Convenios Asistenciales, ambas unidades son dependientes del

director de cada institucion.
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5.5.3.1 Control de los Productos Estratégicos

Los Servicios de Salud, para medir los resultados de sus productos estratégicos,

han implementado indicadores que permiten determinar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos definidos.

Estos indicadores se presentan a continuacion:

= Servicio de Salud Arauco

Los Indicadores que se muestran corresponden a la conformacion de un Cuadro de

Mando Integral, en el cual se entrara la informacion correspondiente al area a la cual cada

objetivo pertenece, a que perspectiva esta sujeta y el departamento responsable del

seguimiento de cada objetivo en especifico.

Tabla 16: Cuadro de Mando Servicio de Salud Arauco.

Objetivo Estratégico

Estrategia o
Area

Perspectiva

Subdireccién
[/Staff

Lograr Impacto Sanitario adecuando las
politicas y planes nacionales a la realidad de la
Provincia de Arauco, garantizando la entrega

de bienes y servicios de salud con calidad.

Gestion Clinica

Usuaria

Departamento de

Control de Gestion

Desarrollar los niveles de motivacion y
competencias para lograr un equipo humano

que responda a las necesidades del entorno.

Excelencia en la

Atencion

Usuaria

Departamento de

Control de Gestion

Potenciar un acceso equitativo y resolutivo a
las prestaciones de salud, a través de una
atencion de calidad, con infraestructura
adecuada, con  participacion de las
organizaciones funcionales, territoriales y

mapuche.

Excelencia en la

Atencion

Procesos

Internos

Departamento de

Control de Gestion
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Implementar politica de desarrollo tecnoldgico

que permita contar con informacion eficiente y Eficiencia Aprendizaje Departamento de
oportuna para el proceso de toma de Operacional y Desarrollo | Control de Gestidn
decisiones.

Optimizar el uso de los recursos que permitan|  Sustentabilidad Procesos Departamento de
brindar una atencién de calidad. Financiera Internos Control de Gestion

Impulsar y posicionar la gestion de calidad y
contribuir a la seguridad de la atencion
sanitaria, otorgada a los usuario/as de la red
asistencial del Servicio de Salud Arauco.

Excelencia en la

Atencion

Aprendizaje
y Desarrollo

Departamento de
Control de Gestion

Fuente: Elaboracion Propia
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= Servicio de Salud Biobio

En la siguiente tabla, se muestra el Cuadro de mando presente en el Servicio de

Salud Biobio, en cual muestra para cada objetivo el indicador asociado a este Perspectiva

y Responsable del seguimiento e implementacion de estos.

Tabla 17: Cuadro de Mando Servicio de Salud Biobio.

Subdireccién/Staff

Objetivo Estratégico |Indicador Estrategia |Perspectiva
Responsable
Lograr la Calidad de la i . ., . . . .
L o Pertinencia en el uso de | Gestion Perspectiva Gestion Asistencial Depto. de
atencioén via cumplimiento . )
L la Red Clinica Usuario Redes.
de acreditacion
. Reuniones de
Instalar modelo de calidad
coordinacién con los Eficiencia Aprendizajey | Recursos Fisicos y Financieros

en los procesos

o ) equipos de Operacional | Desarrollo - Depto. DAI
administrativos
abastecimiento de la Red
) o o L Recursos Fisicos y Financieros
Alcanzar progresivamente | Medicion equilibrio Eficiencia ) ) ]
o . ] ) ) Financiera - Depto. Gestion de recursos
el equilibrio financiero financiero Operacional ) )
Financieros.
Normalizar la Red Avance de Cronograma ) Recursos Fisicos y Financieros
) ) o L Excelencia en | Procesos .
Asistencial del Servicio de | de normalizacion de ) - Depto. Gestion de
) o la Atencion Internos ) )
Salud Biobio establecimientos inversiones.
Dotar e implementar los
sistemas informaticos % de cumplimiento del Eficiencia Aprendizajey | Recursos Fisicos y Financieros
necesarios para el Sistema Plan Informatico | Operacional [ Desarrollo - Depto. TICs.
desarrollo de las funciones
Asegurar la continuidad
Operativa de los ] Eficiencia Procesos Subdireccién RR.HH. Depto.
) ) Planes de Emergencias ) . )
funcionarios de la Red Operacional | Internos Calidad de vida.
Asistencial
] . ] ) Excelencia en | Perspectiva Subdireccién RR.HH. Depto.
Mejorar el Clima Laboral Mejorar el Clima Laboral N ] . ]
la Atencion Usuario Calidad de vida.
Proveer a la institucion de | Nivel de Cumplimiento ) o ] -
Excelencia en | Aprendizaje y | Subdireccion RR.HH. Depto.
recursos humanos Programa de N
la Atencion Desarrollo Desarrollo de las Personas.

competentes

Competencias
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Control Transferencia

Aumentar la eficiencia en ] ) Eficiencia ] ] Staff - Depto. Apoyo y Control
Fondos via convenio ] Financiera ]
el uso de los Recursos Operacional de Gestion.
APS
Lograr avances en el
cumplimiento de los o Eficiencia Perspectiva Staff - Depto. Apoyo y Control
o . Metas Sanitarias _ _ _
Objetivos Estratégicos Operacional | Usuario de Gestion
Sanitarios del Decenio
Asegurar cumplimiento de ] . .
Convenio de desempefio | Gestion Procesos Staff - Depto. Apoyo y Control
los procesos de ) )
o o (ADP + DHFC) Clinica Internos de Gestion.
acreditacion y certificacion
) B Modelo Control de L
Mejorar la Gestion ) o Eficiencia Procesos Staff - Depto. Apoyo y Control
o gestion y Planificacion ) B
Sanitaria o Operacional | Internos de Gestion.
Estratégica
Fortalecer mecanismos de | Plan Participacion Gestion Aprendizaje y o
. . ) ) Staff - Participacion Ciudadana.
Participacion Social Ciudadana Clinica Desarrollo
Aumentar la satisfaccion | Cumplimiento plan de Excelencia en | Perspectiva L ]
) ) . ) . ) Staff - Participacion Ciudadana.
de los Usuarios satisfaccion usuaria la Atencion Usuario
Mejorar la calidad de las ) L o
o Plan de atributos Eficiencia Aprendizajey | Staff - Depto. de
comunicaciones tanto
) Comunicacionales Operacional | Desarrollo Comunicaciones.
internas como externas
) . Mejoramiento
Mejorar la calidad de las ) o o
o competencias Eficiencia Aprendizajey | Staff - Depto. de
comunicaciones tanto
comunicacionales en Operacional | Desarrollo Comunicaciones.

internas como externas

APS

Fuente: Elaboracion Propia
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= Servicio de Salud Concepcion

Los objetivos del Servicio de Salud Concepcion estan segmentados por

perspectiva, en los cuales de observa el responsable a nivel del objetivo estratégico y del

objetivo especifico.

Tabla 18: Cuadro de Mando Servicio de Salud Concepcion, Perspectiva Direccion.

Objetivos Estratégicos
de la Direccion:

Objetivos especificos de la
Direccion:

Propuesta de accion de Corto o
Mediano Plazo

Dotar a la Red de un
modelo de direccion
que permita dirigir

las interacciones
entre las distintas
unidades

prestadoras, proveer
de instrumentos que
faciliten dicha
interaccion y
representar a la Red
en la interaccion con
la comunidad.

Constitucion y operacion del equipo de alta

direccién de la Red.

Evaluar y aprobar un disefio de operacion

de equipo de alta direccion de la Red.

Desarrollo de un sistema de centralizacion y
descentralizacién de decisiones que
diferencie roles y responsabilidades en los

distintos niveles de resolutividad de la Red.

Desarrollo de un sistema de
establecimiento de compromisos basado
en negociacion y con atencion explicita a

requerimientos de apoyo.

Desarrollo de planes de contingencia por

situaciones no previstas.

Desarrollo de la capacidad de procesamiento
sistematico de problemas en la interaccion
entre los distintos niveles integrante de la

Red

Capacitacion de las areas de soporte y el
CIRA en procesamiento sistematico de

problemas

Desarrollo y aplicacion de instrumentos que
faciliten los procesos de referencia y contra

referencia.

Desarrollo de un programa de evaluacién
y redisefio (mejoramiento continuo) en
casos focalizados de los instrumentos que

operan en referencia y contra referencia

Desarrollar el sistema de comunicacion

interna de la Red.

Desarrollo de mecanismos estructurados
de intercambio de informacién con base
informatica y protocolos de intercambio

de informacién

Disefiar y ejecutar una politica y estrategia

de comunicacién externa de la Red.

Contratar asesoria externa en disefio de
estrategia comunicacional y

entrenamiento de vocerias
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Desarrollo de un sistema de informacion ) ) y
] o ] Desarrollo de un sistema de informacion
clinica y administrativa estructurado y ] »
] ] _ .. | que desagregue y condense informacion
diferenciado que apoye procesos de decision o ]
] ] o para los distintos niveles de
en los distintos niveles de resolutividad de la

Red.

resolutividad.

Dirigir los procesos de capacitacion de i
) Establecer vinculo entre proceso de
personal de acuerdo a las necesidades de la o )
L o establecimiento de compromisos y apoyo
provision integrada de servicios de salud en o
a procesos de capacitacion.
el marco de la Red.

Desarrollar un consejo asesor que
Incorporar la comunidad y participacion incorpore a representantes de la
social para integrarla al desarrollo de la Red. ciudadania como contraparte de la

gestion de red.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 19: Cuadro de Mando Servicio de Salud Concepcion, Perspectiva Gestion.

Obijetivos Estratégicos
de la Gestion:

Obijetivos especificos de la Gestidn:

Propuesta de accién de Corto
0 Mediano Plazo

Elevar la efectividad
de la Red asistencial

en su interaccion
directa  con los
usuarios.

Garantizar la utilizacion adecuada de los
instrumentos de referencia y contra
referencia.

Desarrollo de un sistema de
seguimiento de los procesos de
referencia y contra referencia.

Garantizar la utilizacion adecuada de las
normas en las prestaciones en los distintos
niveles de la Red.

Desarrollar un sistema que permita un
manejo integrado de las agendas
profesionales.

Evaluar y ajustar sistema aplicado
en Hospital Regional a otros
hospitales y desarrollar sistemas
apropiados para atencion primaria.

Reducir las pérdidas institucionales y
para los usuarios por dificultades en los
procesos de interaccion entre los distintos
niveles de la Red.

Incrementar la resolutividad de los niveles
de atencion primaria y secundaria de la
Red.

Establecimiento de Comité
ejecutivo como instancia de
preparacion de propuestas de

decisiones de inversion y dotacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 20: Cuadro de Mando Servicio de Salud Concepcion, Perspectiva Administracion.

Obijetivos Estratégicos
de la Administracién

Obijetivos especificos de la
Administracion:

Propuesta de accién de Corto
0 Mediano Plazo

Optimizar la provision
de insumos diagnosticos,
medicamentos y
generales, en
condiciones de calidad y
oportunidad de acuerdo
a los requerimientos de
la  programacion  de
atencion de las
prestaciones.

Reduccion de la obsolescencia de
examenes diagndsticos por lentitud de
los procesos de derivacion.

Establecer en los protocolos de
referencia y contra referencia
como uno de los criterios de

prioridad la posible obsolescencia
de los examenes.

Estandarizar calidad de exdmenes

a los distintos niveles de atencion.

Optimizar los procesos de adquisicion y
distribucioén de medicamentos, de
acuerdo a los planes de atencion.

Establecer el vinculo de direccion
técnica de procesos de
abastecimiento desde la

Subdireccion de operaciones.

Garantizar la provision de insumos y
servicios generales de acuerdo a los
requerimientos de atencion en los
distintos niveles de la Red.

Optimizar la gestion de
recursos humanos para

garantizar niveles
adecuados de motivacion
del personal,

competencias adecuadas
para el desarrollo de su
trabajo y un uso optimo
de las capacidades
técnicas y profesionales
instaladas.

Desarrollo y aplicacion de un sistema de
evaluacion de desempefio que responda a
los compromisos de gestion en cada
miembro de la Red.

Vincular los procesos de
evaluacidn a los acuerdos
alcanzados en el establecimiento
de compromisos.

Optimizacion de la distribucion de
recursos humanos disponibles de
acuerdo a las prioridades en la salud de
la Red.

Desarrollo de un sistema de incentivos
que diferencie rendimientos y promueva
el desarrollo de buenas practicas (mas
alla de los incentivos econdémicos).

Uso de la capacidad de asignar
becas en el marco de la evaluacion
de desempefio.  Deteccion de los
distintos aspectos que pueden jugar

un rol motivador.

Provision de servicios de capacitacion y
desarrollo de acuerdo a requerimientos
de competencias validados por el equipo
de alta direccion de la Red.

Promover el desarrollo de condiciones
ambientales adecuadas para el
desemperio laboral.
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Desarrollo de politica de mantencion que
garantice la disponibilidad de
Optimizar el uso de| infraestructuray equipamiento de la Red

infraestructura y en condiciones adecuadas.

equipamiento disponible Incorporar en normas este aspecto,
de acuerdo a las| Establecer compromisos de provision de distribuyendo el momento de
prioridades en salud de| informacion a usuarios y familiares de | entrega de informacion de acuerdo

la Red. estos que permitan una adecuada a requerimientos de RR.HH. Y
organizacion de la agenda médica. controlando el cumplimiento de los
mismos.

Fuente: Elaboracion Propia
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= Servicio de Salud Nuble

Los objetivos del Servicio de Salud Nuble, se adjuntan a continuacion, donde se

muestra como se controla cada objetivo y quien es el responsable de este en el Cuadro de

Mando a continuacion.

Tabla 21: Cuadro de Mando Servicio de Salud Nuble.

Objetivo Estratégico

Estrategia
0 Area

Perspectiva

Subdireccién /Staff

Implementar una Red Pablica de
Salud, que consolide el Modelo de
Gestion de los Servicios de Salud y
sus establecimientos, mediante el
fortalecimiento de la gestion de
procesos orientada a  mejores
resultados, con el fin de aumentar la
eficiencia, eficacia y efectividad en la
resolucién de los problemas de salud
de sus usuarios.

Eficiencia
Operacional

Procesos Internos

Comision de
Implementacion y
Seguimiento.

Llevar a cabo las acciones que
permitan el funcionamiento del
Sistema de Garantias Explicitas en
Salud en la Red del Servicio Publico,
mediante la gestion de las brechas
operacionales necesarias para generar
la oferta requerida por la demanda de
prestaciones derivada de problemas
de salud garantizados.

Gestion Clinica

Procesos Internos

Comision de
Implementacion y
Seguimiento.

Mejorar la gestion de la
Atencion Primaria de Salud como
estrategia del sistema publico, a traves
del refuerzo de su resolutividad y de
la integralidad de la atencion en base
al modelo con enfoque de Salud
Familiar y comunitaria, para dar una
respuesta mas efectiva a la poblacion
bajo control y contribuir a la
eficiencia en el funcionamiento de los
diferentes niveles de complejidad de
la red asistencial en salud.

Gestion Clinica

Aprendizaje y
Desarrollo

Comision de
Implementacion y
Seguimiento.
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Implementar las acciones que
permitan el desarrollo de las personas
centradas en el usuario, en
concordancia con el desarrollo

asistencial, implementando un modelo . . Comision de
> IMp : Excelencia en Aprendizaje y P
de gestion que considera la - Implementacion y
N ) la Atencion Desarrollo o
descentralizacion, la participacion y el Seguimiento.
cierre de brechas con el fin de dar una
respuesta oportuna y eficiente a los
requerimientos de los usuarios de la
red asistencial.
Mejorar la gestion y el uso de los
recursos publicos asignados a las
instituciones del Sistema Nacional de
Servicios de Salud, a traves de la - Comision de
AN . Sustentabilidad . : 9
aplicacion y uso de sistemas de : . Financiera Implementacion y
- Financiera -
gestion de costos y control de Seguimiento.
produccién, con el fin de tender a la
sostenibilidad financiera del sistema y
reduccion de la deuda hospitalaria.
Ejecutar las politicas sectoriales -
) . L L Comision de
de inversion en el territorio Eficiencia P
. L . Procesos Internos Implementacion y
correspondiente a su jurisdiccion,| Operacional L
SRR N L Seguimiento.
bajo criterios de eficiencia y eficacia.
Implementar una red de urgencia
més efectiva, eficiente y cercana, a
través del reforzamiento del traslado L Comision de
. . . Eficiencia -
pre-hospitalario, la mejora de Ila Overacional Procesos Internos Implementacion y
priorizacion de la urgencia y el P Seguimiento.
aumento la dotacion de los equipos
clinicos.
Mejorar la satisfaccion de los
usuarios del Sistema Nacional de
Servicios de Salud, mediante la
obtencién de la acreditacion de los .
. . . Comisién de
hospitales de Alta Complejidad, la| Excelenciaen . P
Iy ; ! Usuaria Implementacion y
resolucién de las listas de espera 'y la| la Atencién o
Seguimiento.

implementacion de los
establecimientos de excelencia, para
otorgar una atencién oportuna, segura,
de calidad y con mayor eleccion.

Fuente: Elaboracion Propia
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= Servicio de Salud Talcahuano

Se ve a continuacion, para el Servicio de Salud Talcahuano el Cuadro de Mando en

el cual se observa la perspectiva a la cual pertenece y la unidad a la cual se asigna su

seguimiento e implementacion.

Tabla 22: Cuadro de Mando Servicio de Salud Talcahuano.

Objetivo Estratégico

Perspectiva

Area

Subdireccion
Departamento/
Responsable

Promover la comprension de la
corresponsabilidad, por parte de la
poblacion, en el buen uso de la Red

Asistencial del S.S.T.

Usuario

Excelencia en
la Atencién

Unidades de Participacion
Social, Satisfaccion Usuaria y
Comunicaciones del Servicio

de Salud Talcahuano.

Promover la humanizacién del
Trato, respetando los derechos
Ciudadanos.

Usuario

Excelencia en
la Atencion

Unidades de Participacion
Social, Satisfaccion Usuaria y
Comunicaciones del Servicio

de Salud Talcahuano.

Asegurar y Mejorar la
disponibilidad de la informacién al
usuario.

Usuario

Excelencia en
la Atencion

Unidades de Participacion
Social, Satisfaccion Usuaria y
Comunicaciones del Servicio

de Salud Talcahuano.

Fortalecer estrategias participativas
para la toma de decisiones en la
gestion de salud de la Red
Asistencial del Servicio.

Usuario

Eficiencia
Operacional

Unidades de Participacion
Social, Satisfaccion Usuaria y
Comunicaciones del Servicio

de Salud Talcahuano.

Implementar estandares que
garanticen la calidad y seguridad de
las prestaciones de salud que brinda

la Red Asistencial del S.S.T. a sus
usuarios.

Procesos
Internos

Excelencia en
la Atencion

Subdireccion de Gestién
Asistencial del Servicio de
Salud Talcahuano.

Impulsar Polos de Desarrollo en la
Red Asistencial.

Procesos
Internos

Excelencia en
la Atencion

Subdireccion de Gestién
Asistencial del Servicio de
Salud Talcahuano.
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Desarrollar el Plan de Salud Local

Subdireccion de Gestion

] i Procesos Eficiencia i ) L.
en consonancia con el Plan Nacional Internos Operacional Asistencial del Servicio de
de Salud de la Década. P Salud Talcahuano.
Asequrar la continuidad de los . ., .,
] g . ., Subdireccion de Gestién
cuidados y atencion integral de Procesos Gestion . . ..
) L. Asistencial del Servicio de
Salud para los usuarios y sus Internos Clinica
. Salud Talcahuano.
Familias.
Aplicar el Modelo de Competencias o L Subdireccion de las Personas
. Aprendizajey | Eficiencia .
en la gestion de recursos humanos Desarrollo Operacional del Servicio de Salud
del S.S.T. P Talcahuano.
. L. . Subdireccion de las Personas
Desarrollar una politica de recursos | Aprendizajey | Eficiencia .
) del Servicio de Salud
humanos enel S.S.T. Desarrollo Operacional

Talcahuano.

Consolidar la implementacion y
validacion de la Estrategia SIDRA
en toda la Red Asistencial.

Aprendizaje y
Desarrollo

Sustentabilidad
Financiera

Subdireccion de las Personas
del Servicio de Salud
Talcahuano.

Optimizar y desarrollar sistemas de
informacion para el mejoramiento

Aprendizaje y

Sustentabilidad

Subdireccion de las Personas
del Servicio de Salud

. Desarrollo Financiera
permanente de la gestion. Talcahuano.
Mejorar la Gestion Financiera, . Subdireccion de RRFF y
. . . . . Eficiencia . . .
mediante una asignacion de recursos | Financiera . Financieros del Servicio de
. Operacional
asociados a resultados. Salud Talcahuano.
Disponer de infraestructura y Eficiencia Subdireccion de RRFF y
equipamientos necesarios para la Financiera Operacional Financieros del Servicio de
aplicacion del Modelo de Gestion. P Salud Talcahuano.
- Subdireccion de RRFF
e . . . Sustentabilidad . . .. y
Lograr Equilibrio Financiero. Financiera Financieros del Servicio de

Financiera

Salud Talcahuano.

Fuente: Elaboracion Propia
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5.5.4 Resumen de la Implantacion de Estrategias

En lo que respecta a la Gltima etapa del proceso de Direccion Estratégica, la

“Implantacion de la Estrategia”, podemos mencionar lo siguiente:

En la Evaluacidn y Seleccion de estrategias podemos mencionar que se deben tener
en cuenta tres items, la adecuacion, la factibilidad y la aceptabilidad de la estrategia. Y una
vez que son analizados estos criterios se pone en marcha la estrategia escogida.

La puesta en practica de las estrategias utilizadas por los Servicios de Salud en
estudio, es supervisada por la Unidad de Control de Gestion o Departamento de Apoyo y
Control de Gestion, siendo la principal responsable de realizar la implantacion de la
estrategia seleccionada por las diferentes instituciones, ademas de encargarse del control

estratégico de estas organizaciones, punto siguiente en el proceso de direccidn estratégica.

De igual manera se puede destacar que esta area posee un caracter asesor en los
Servicios de Salud, al estar en contacto directo con la direccion de la Institucion,
pudiéndose informar de manera directa al Director de cada Servicio de Salud, los desvios
presentes en la implementacion de la estrategia y por ende el poder responder de manera

oportuna y eficiente ante las desviacion respecto de lo planificado.

El control estratégico es la Gltima etapa de este proceso y se basa en analizar y
evaluar el proceso de direccién estratégica con el fin de asegurar su correcto
funcionamiento, este proceso se evalla a través de la herramienta llamada cuadro de

mando integral.

Estos Cuadro de Mandos Integrales, se encuentran presente en los cinco Servicios
de Salud de la Octava Region, siendo la principal herramienta de seguimiento del

cumplimiento de los objetivos estratégicos de estas instituciones.
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CONCLUSIONES

I. Conclusiones

Dentro del desarrollo de este estudio, se ha analizado el proceso de Direccion
Estratégica en los Servicios de Salud de Arauco, Biobio, Concepcion, Nuble y
Talcahuano, donde estas cinco instituciones son dependientes del Estado, con personalidad
juridica y patrimonio propio.

También se profundizé en como la planificacion, dentro del sistema de salud es
relevante, al ser esta herramienta de gestion la que indica y diagnostica a la organizacion
respecto de sus fortalezas, debilidades y como se pueden detectar oportunidades y

amenazas a modo de mejorar la gestion realizada por esta instituciones.

En lo que se ha mencionado respecto de estos Servicios de Salud, se puede
concluir que el proceso de Direccion Estratégica se lleva a cabo en estas cinco
instituciones, ya sea de manera explicita en la definicion de sus planes estratégicos y/o
deduciendo o concluyendo enunciados internos de estos, destacandose las distintas
maneras en que estos servicios han desarrollado este proceso, ya sea internamente como el
Servicio de Salud Arauco, Biobio, Nuble y Talcahuano o a través de una consultora

externa como lo realizado por el Servicio de Salud Concepcidn.

Se destaca ademas que, el desarrollar planificacion dentro del sistema de salud es
en si desafiante, debido al impacto que la estructuracion de practicas y la resolucién de
problemas pueden generar, incidiendo directamente en el bienestar de la poblacion y en

la forma en que este servicio llega a los usuarios.

Dentro del analisis estratégico, es posible concluir y mencionar que las cinco
instituciones estudiadas cuentan con su mision, visidn y objetivos. Los cuales son

definidos de manera explicita y publicados por cada una de estas instituciones, lo cual dice
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que efectivamente existe una preocupacion por tener definidos estos puntos para encausar
los esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos que se han definido en cada
planificacion de cada Servicio de Salud y por ende lograr el desarrollo de la estrategia que
cada Servicio de Salud pretende explotar.

Haciendo mencion a la manera en la cual estas instituciones se organizan,
encontramos que estan organizadas en forma de departamentos, con el fin de poder extraer
el maximo de rendimiento al tener personal especializado en cada area, conducta detectada

en los cinco Servicios de Salud de la Octava Region.

Dentro de los Servicios de Salud, no se definen de manera clara las estrategias que
pretenden desarrollar, debiendo ser deducida, donde se encuentra que al ser instituciones
de origen y administracion publica, no poseen un mercado como comunmente se conoce
en el concepto de economia, por lo que la estrategia que se detectdé y caracterizd
corresponde a la de una estrategia de expansion, a través del desarrollo de producto,
hablando del nivel corporativo, esto se ve enmarcado por la mejora continua que este
sector presenta, mejorado cada vez mas, ya sea en procedimientos como en la
implementacién de mas y mejor tecnologia. Explicando el descarte de otras opciones
debido a lo restrictivo que es el pablico objetivo, y la nula competencia al ser estas
entidades estatales, las que atienden a una necesidad de la poblacion y no compiten entre
si.

Finalmente, respecto al Control Estratégico, se puede mencionar que, en cada
institucion existe un area denominada Unidad de Control de Gestion, quienes en definitiva
son los encargados de llevar a cabo el control dentro de la organizacién, utilizando la
herramienta llamada Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard, en donde se ha
definido las maneras y acciones que se han de llevar a cabo para la consecucion de los
objetivos, ya sean estos objetivos especificos como objetivos generales de cada area,
definiéndose indicadores a medir y que areas sera en las cual recae la tarea de cumplir
estos objetivos. Esto entrega una herramienta en donde se puede ejercer un control
efectivo, eficiente y oportuno, al ser la Unidad de Control de Gestion una unidad que sélo
depende de la Direccion de cada Servicio de manera directa, pudiendo comunicar cada

desvio de los diferentes cumplimientos de manera directa ademas de poder generar las
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acciones correctivas de manera mas rapidas que si debiese de ser reportada respecto de

cada area.

En conclusion, se puede afirmar que el proceso de Direccion Estratégica, es un
buen instrumento que contribuye a la profesionalizacion de la gestién y desarrollo
institucional, donde cada profesional y cada usuario de la Red Asistencial puede aportar
para alcanzar el nivel 6ptimo de desarrollo de la gestion institucional. Siendo esta premisa
utilizada para el mejor desempefio de las entidades publicas bajo las cuales esta
investigacion propina ser un aporte para el desarrollo de herramientas de gestion para el

sector publico.
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[I. Limitaciones del Estudio

Como limitacion para la realizacion del presente estudio se puede mencionar la
falta de informacion bésica del proceso de Direccion Estratégica de las instituciones
estudiadas, ya que la informacion bésica de este estudio fueron los Planes Estratégicos
elaborados por cada institucion, que no tenian todas las etapas del proceso definidas de
manera explicita, teniendo que investigar bajo variadas fuentes de informacién a modo de
comprender y extraer la mayor cantidad de informacion relevante para poder estudiar el

proceso de Direccion Estratégica , en estas cinco instituciones regionales.

1. Recomendaciones

Como recomendacion, para los cinco Servicios de Salud, se puede mencionar que
necesitan una pauta clara para la definicion del quehacer de un Servicio de Salud respecto
del proceso de Direccion Estratégica, no solo a la Planificacion Estratégica, debido a que
cada institucion realiza este proceso de una manera autonoma, dénde no se sigue ningun
protocolo ni procedimiento, entorpeciendo asi, algunos esfuerzos internos para llevar a
cabo este proceso de analisis, implementacion y control de algo tan determinante como lo

es la estrategia, la cual pretende lograr el bienestar de un volumen no menor de poblacion.

Para el Servicio de Salud Arauco, se propone que la conformacion del plan
Estratégico corresponda a una visién introspectiva del modo de cémo alcanzar los
objetivos y estrategias concretas a la hora de como conseguirlas y como estos objetivos
enunciados por parte de la misma institucion fueron definidos. A modo de que este

proceso se mas inclusivo y se logre sinergia por parte de toda la Red Asistencial.

En lo que respecta al Servicio de Salud Biobio se destaca que la conformacion del

Cuadro de Mando Integral se encuentra definida de manera exhaustiva y se puede rastrear
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inclusive a quien es la persona encargada de cada objetivo en particula e inclusive que son
capaces de clasificar su Planificacion Estratégica dentro de la etapa de la Formulacion
Estratégica, en contraparte se puede mencionar que en las demas etapas, Analisis
Estratégico y la Implementacion Estratégica se realizan vagas menciones a estas partes del
proceso de Direccion Estratégica, siendo relativamente mas dificil el acceso a esta

informacidn asi también el modo por el cual se pretende analizar a esta organizacion.

Enfocado para el Servicio de Salud Concepcién, se recomienda que para el
préximo proceso de establecimiento de objetivos y definicion de principios, valores y
analisis en general, se busque un modo de integrar a los grupos de interés que se veran
afectados por las decisiones que se tomen por esta institucion, ya que externalizar este
andlisis o parte de este, puede generar dudas respecto del sentido de pertenencia que este
proceso debe tener y que debe integrar de manera colaborativa a diferentes unidades,

personas y cargos para el correcto desarrollo del proceso de direccidn estratégica.

Enmarcado como recomendacion para el Servicio de Salud Nuble, se menciona
que el proceso de Direccidn Estratégica se encuentra desarrollado de manera completa,
definiéndose por esta misma institucion el concepto de Direccion Estratégica e inclusive
las fechas en las cuales este proceso se llevard a cabo, destacandose la integridad y la
formalidad con la cual este proceso es abordado, quedando como recomendacion que este
proceso sea profundizado a través del tiempo a modo de que se integre de manera
permanente en la cultura de este servicio y pueda este proceso ser extrapolado en un futuro

como idea base para otras instituciones publicas.

Para el Servicio de Salud Talcahuano, se puede recomendar que para tener un
completo Plan Estratégico, en un futuro, se podrian incorporar las estrategias competitivas
y corporativas que se quieran ejecutar respecto de sus objetivos estratégicos, para que
estas sean conocidas tanto por el personal de la institucion, como por los usuarios de la

Red Asistencial que pertenecen a este Servicio de Salud.
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Ademaés, como recomendacién para futuras lineas de investigacion, pueden ser
opciones viables el poder extrapolar este analisis a otras zonas del pais y/o a otras
entidades publicas, que carecen de herramientas de gestion provenientes del ambito
privado, con el fin de poder expandir el campo sobre el cual el proceso de Direccidn
Estratégica pueda ser una herramienta que ayude al desarrollo de otras entidades

gubernamentales.
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