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RESUMEN

TITULO:
DISENO DE UN MODELO DE CALIDAD TOTAL PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS
PROCESOS DE APOYO EN LA EMPRESA ASMET SALUD ESS EPS-S.*

AUTORES
CARLOS HUMBERTO BELTRAN ORTIZ.- Abogado
YASSER PUSHAINA ROJAS.- Ingeniero de Sistemas

PALABRAS CLAVES:
Calidad total, Mejoramiento continuo, Direccionamiento estratégico, Planeacion,
Estrategias

DESCRIPCION

La presente monografia tuvo como escenario la empresa ASMET SALUD EPS-S de la Ciudad de
Popayéan, lugar donde se encuentra la Sede Administrativa de la Entidad, ésta se desarrollé a
través de informacion administrativa, financiera y de las matrices béasicas de Planeacion
Estratégica, que tenian como propdsito diagnosticar la gestion de apoyo; para evaluar el medio
ambiente interno y externo se emplearon las matrices EFl y EFE, en tanto que, para determinar la
posicion estratégica se utilizé la Matriz I-E y la Matriz PEYEA para precisar el tipo de estrategias
qgue se deben proponer en la Matriz DOFA.

Mediante un proceso investigativo y participativo, en el cual se tomaron los aportes de diferentes
miembros de la empresa a nivel nacional, fue posible establecer que las fortalezas
organizacionales son de mayor relevancia que las debilidades, dado el resultado obtenido en la
Matriz EFI de 2,59; no obstante, la posicidn interna de la empresa puede considerarse como
“Regular”, es decir, hay muchos aspectos que se deben mejorar sobre todo en lo relacionado con
la Gestion Financiera, Gestion del Talento Humano y Gestidon Tecnolégica.

En cuanto a la posicion externa, puede anotarse que las oportunidades que ofrece el mercado son
mas relevantes que las amenazas, estimando la calificacion de la Matriz EFE de 2,53; sin embargo,
la posicion externa es “Media”, teniendo en cuenta que algunas amenazas pueden incidir
negativamente sobre el desarrollo de los diferentes procesos.

La Matriz I-E ratifica lo anteriormente mencionado y ubica a la empresa en una posicion estratégica
“Regular”, por otra parte, la Matriz PEYEA permitio establecer que el tipo de estrategias que debe
adoptar la empresa son “Agresivas” considerando que ha desarrollado ventajas competitivas
importantes en un mercado altamente creciente.

“Monografia

" Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas.- Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.-
Especializacion en Alta Gerencia.- Director: Néstor Raul Ortiz.- Ingeniero Industrial
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SUMMARY

TITTLE:
DESIGN OF A MODEL OF TOTAL QUALITY IMPROVEMENT IN THE PROCESS OF
ENTERPRISE SUPPORT HEALTH ASMET EPS ESS-S.*

AUTHORS
CARLOS HUMBERTO BELTRAN ORTIZ.- Lawyer
YASSER PUSHAINA ROJAS.- Systems engineer

Keywords:
Total quality, Continuous improvement, Strategic direction, Planning, strategies

DESCRIPTION

The present monograph had like scene company ASMET SALUD EPS-S of the City of Popayan,
place where is Administrative Sede of the Organization, this one was developed through
administrative, financial information and of the basic matrices of Strategic Planning, that they had
like intention to diagnose the support management; in order to evaluate the internal and external
environment matrices EFl and EFE were used, whereas, to determine the strategic position was
used the Matrix IE and Matrix PEYEA to need the type strategies that are due to propose in Matrix
DOFA.

Through a participatory research process, which took the contributions of different members of the
company at national level, it was possible to establish that the organizational strengths are of
greater relevance than the weaknesses, dice the result obtained in Matrix EFI of 2,59; however, the
internal position of the company can be considered as “To regulate”, that is to say, is many aspects
that are due to improve mainly as regards the Financial Management, Management of the Human
Talent and Technological Management.

As far as the external position, the qualification of Matrix EFE of 2,53 can be written down that the
opportunities that the market offers are more excellent than the threats, considering; nevertheless,
the external position is “Average”, considering that some threats can affect the development of the
different processes negatively.

The First IE ratifies previously mentioned and locates to the company in “Regular” a strategic
position, on the other hand, Matrix PEYEA allowed to establish that the type of strategies that must
adopt the company is “Aggressive” considering that has developed important competitive
advantages in a highly increasing market.

" Monograph

" Faculty of Engineering Physical Mechanical.-School of Industrial and Management Studies.-
Specialization in High Management.- Director Nestor Raul Ortiz.- Industrial Engineering
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo general disefiar un modelo de calidad total
para mejorar los diferentes procesos de la empresa ASMET SALUD EPS-S,
haciendo especial énfasis en los procesos de apoyo, por considerar que estos son
la base y sustrato de aquellos; al implementar la calidad total en los diferentes
procesos se lograra mejorar u optimizar la eficiencia en la gestion del Talento
humano y de los recursos fisicos, tecnolégicos, financieros, generando valor

agregado a los procesos estratégicos o misionales de la organizacion.

Si bien el desarrollo del presente trabajo se realizO en la Departamental
Santander, para cumplir con este fin, inicialmente se estudiaron en diferentes
espacios participativos, deliberativos y de planeacion tanto a nivel nacional como
departamental, los aspectos generales de la empresa como su evolucion en el
mercado, el concepto del negocio, su filosofia organizacional, los diferentes
mercados en los que opera, los clientes actuales y potenciales, las necesidades y
expectativas por satisfacer, los procesos estratégicos, la cadena de valor y su

estructura organica de gestion por procesos.

En este sentido, los aportes respecto de los analisis situacionales como de las
debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades, asi como de las estrategias,
no deben entenderse solamente como locales, como si nacionales, toda vez que
se contd, como se expresO anteriormente, con la participacion de diferentes
empleados tanto del nivel local como nacional, descubriendo puntos de encuentro
0 coincidencias comunes a todas las departamentales en dichos analisis. Esta
situacion se convierte en una oportunidad para la empresa en tanto le permite a la

misma el disefio de politicas y estrategias comunes a nivel nacional.
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Seguidamente, se desarroll6 un diagnostico estratégico de la gestion de apoyo
con el fin de identificar factores criticos claves que puedan incidir sobre los
diferentes procesos; para lo cual, se identificaron los procesos de apoyo
desarrollados por la empresa ASMET SALUD EPS-S como son la gestién de
recursos fisicos, la gestion del talento humano, gestion tecnoldgica, gestion de
mercadeo, gestién financiera, gestion juridica y auditoria de cuentas médicas.
Como base del diagnéstico estratégico, se utilizaron las matrices principales de
Planeacion Estratégica como son la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(EFI1), Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), Matriz Interna-Externa
(IE) y Matriz de la Posicidn Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA).

Una vez finalizado el diagndstico, se identificaron los factores criticos que deben
ser mejorados a traves del modelo de calidad y se definieron los postulados de la
teoria de la calidad total que deben tenerse en cuenta para el mejoramiento

continuo de los procesos misionales y de apoyo.

Con los elementos anteriores, se procedié a realizar el plan de mejoramiento,
inicialmente respecto de los procesos de apoyo desde el enfoque de la calidad
total, el cual, inicia con el direccionamiento estratégico y continda con la
identificacion del proceso de implementacion de la calidad total, el diagndstico
estratégico de la gestion de apoyo, la matriz DOFA, en la que se plantean las
alternativas estratégicas fundamentales, la seleccion y priorizacién de estrategias
a través de la Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica (MCPE) y la

propuesta de mejoramiento.

Mediante el presente trabajo se buscara que los procesos, en especial los de

apoyo, generen un mayor valor para la empresa y se satisfaga de una mejor forma

17



las necesidades y expectativas de los clientes, logrando una mejora continua que

permita alcanzar una mayor calidad en la prestacion del servicio.

18



1. ASPECTOS GENERALES DE LA ASOCIACION MUTUAL LA ES PERANZA ASMET SALUD
ESS EPS-S

La Asociacion Mutual la Esperanza ASMET SALUD ESS EPS-S, es una entidad
de derecho privado, sin animo de lucro, reconocida mediante Personeria Juridica
No 3393 del 23 de noviembre de 1995, expedida por el DANCOOP (hoy
DANSOCIAL), habilitada por la Superintendencia Nacional de Salud mediante
Resolucion nimero 1695 del 10 de octubre de 2007 para administrar los recursos
del régimen subsidiado en salud.

1.1 ANTECEDENTES

PRIMERA ETAPA: NACIMIENTO Y CRECIMIENTO — 1995-2001

La ASOCIACION MUTUAL LA ESPERANZA DE EL TAMBO “ASMET SALUD
ESS”, realiz6 su Asamblea de Constitucion el 14 de julio de 1995 a partir de la
organizacién comunitaria de los pobladores y lideres del municipio de EI Tambo,
Cauca. Posteriormente, fue legalizado el proceso de constitucion mediante
otorgamiento de la Personeria Juridica Numero 3393 del 23 de noviembre de
1995, expedida por DANSOCIAL.

En el afio de 2001, cumpliendo con el Decreto 1804, se incorporaron a ASMET
SALUD un total de 13 Empresas Solidarias de Salud que se encontraban ubicadas
en los municipios de Patia, Balboa, Mercaderes, Puracé, Cajibio, Morales y
Buenos Aires en el Cauca; San Agustin, en el Huila; Planadas, en Tolima;
Pensilvania, en Caldas; Belén de Umbria, en Risaralda; Florencia, en Caqueta y
Puerto Carrefio, en Vichada, iniciando de esta manera su presencia en 14
departamentos y 133 municipios de Colombia, en ese momento se estructuraron a

nivel de funcionamiento interno las siguientes diez (10) Sedes Regionales: Cauca,
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Narifio, Caqueta, Vichada, Huila, Tolima, Nororiente, Quindio, Risaralda y Caldas

y se inicio la unificacion de la operacion a nivel nacional.

El 26 de marzo de 2001 se ratifico por parte de la Superintendencia Nacional de
Salud, la autorizacién como Administradora de Régimen Subsidiado de Salud, y se
cambié la razén social a ASOCIACION MUTUAL LA ESPERANZA “ASMET
SALUD ESS”

Por su origen en el departamento del Cauca, se establecié la Sede Nacional en la
“Ciudad Blanca” de Colombia, Popayan, patrimonio colonial por su arquitectura,

sus costumbres y creencias religiosas.

SEGUNDA ETAPA: EXPANSION Y POSICIONAMIENTO 2002 -20 06

En el 2002, ASMET SALUD ESS define su plataforma Estratégica 2002-2006,
realiza ajustes a su estructura organica, planta de cargos, escala salarial y se
dedica a fortalecer los procesos de Aseguramiento, Sociales, Administrativos,

Financieros, de Sistemas y a generar una verdadera unidad empresarial.

Durante el afio 2003, ASMET SALUD ESS, inicia la estructuracion del Sistema de
Gestion de Calidad, partiendo de la definicibn de procesos en el marco de las

areas existentes.

En el componente social ASMET SALUD ESS, se destaca por liderar acciones
sociales dentro del marco del Proyecto Organizacion Comunitaria para la Salud
Integral, con el cual, fue distinguida con el PRIMER PUESTO dentro del PREMIO
NACIONAL DE PROYECTOS PEDAGOGICOS Y SOCIOEMPRESARIALES, en el
Congreso Internacional de Pedagogia y Cultura Solidaria, celebrado en Medellin

en noviembre de 2004.
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En el afio 2006, fue catalogada como la mejor empresa del Cauca por el Diario el
Liberal

TERCERA ETAPA: CONSOLIDACION 2007 -2012

Durante el 2007, se da un cambio en la plataforma estratégica, proyectando hasta

el afio 2012 el cumplimiento de la nueva vision

En el afio 2007, se obtienen 2 reconocimientos: Primera EPS-S del Pais segun el
ranking realizado por el Ministerio de la Proteccion Social y el Centro de
Investigaciones para el desarrollo CID de la Universidad Nacional y el segundo:
ser la primera dentro del grupo de empresas habilitadas, por medio de la
Resolucion numero 1695, confirmandose por parte de la Superintendencia
Nacional de Salud, la Habilitacion a la ASOCIACION MUTUAL LA ESPERANZA -
“ASMET SALUD” ESS.

En el afio 2008, se realiza una reorganizacidon empresarial, cambiandose la
estructura por areas a una estructura de gestion por procesos, con un enfoque
orientado a resultados y a cierre de ciclos de mejora y se da continuidad a los

procesos de fortalecimiento de la cultura empresarial.

Durante el 2008 se obtuvo un reconocimiento institucional y gremial como afiliado
distinguido ACOPI CAUCA 2008.

A partir de la Ley 1122 de 2007 que modifica parcialmente la Ley 100 de 1993, en
lo relacionado con el Sistema General de Seguridad Social en Salud, se cambia la
denominacion de ARS (Administradora de Régimen Subsidiado de Salud) por

EPS-S (Empresa Promotora de Salud del Régimen Subsidiado).
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Mediante Auto N0.000054 del 18 de abril de 2008, la Superintendencia Nacional
de Salud, decide la legalidad de la reforma estatutaria de la ASOCIACION
MUTUAL LA ESPERANZA ASMET SALUD ESS EPS-S, correspondientes a la XI

Asamblea General Ordinaria de Delegados celebrada el 30 de marzo de 2008.

Durante el afio 2009, ASMET SALUD en el marco de su Sistema de Gestion
integral avanza en la consolidacion de su sistema de monitoreo de procesos y
sistema de mejora continua y en la consolidacion de equipos de trabajo orientados
hacia la excelencia y de una cultura en marcada en los valores empresariales y en
el desarrollo de las competencias empresariales y de liderazgo de todo su

personal.

Hoy ASMET SALUD ESS EPS-S, es una de las mejores Empresas Solidarias de
Salud, a nivel nacional, sin animo de lucro, creada por la comunidad y para la
comunidad, a 31 de diciembre de 2009 contaba con 1°300.970 afiliados, en 14
departamentos y 185 municipios de Colombia y con 19.721 asociados en 6
departamentos y 29 municipios del pais y se encuentra “Camino_a la

acreditacion como opcidn estratégica de mejoramient 0 continuo de la

calidad de la atencidn en salud”.

1.2 CONCEPTUALIZACION DEL NEGOCIO

El Régimen Subsidiado es el mecanismo mediante el cual la poblacion mas pobre
del pais perteneciente a los niveles 1, 2 y 3 del SISBEN (Sistema de Identificacion
de Beneficiarios de proyectos sociales), sin capacidad de pago, tiene acceso a
determinados servicios de salud, definidos en un Plan Obligatorio de Salud, a
través de un subsidio (total para los niveles 1 y 2 y parcial para el nivel 3) que

ofrece el Estado Colombiano.
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Las personas beneficiarias del Sistema cuentan con el derecho a la libre eleccion
de la empresa promotora de Salud Subsidiada — EPS-S, que es la entidad
encargada de garantizar la prestacion de los servicios de salud a que tiene

derecho cada afiliado.

Una vez escogida por la poblacién del respectivo municipio, la EPS-S suscribe un
contrato de Administracion de Recursos del Régimen Subsidiado en Salud con

cada Ente Municipal donde participé en la libre eleccion.

Suscrito el anterior contrato, la EPS-S planea y contrata una Red prestadora de
Servicios de Salud en los diferentes niveles de atencion, conformada por las
Instituciones prestadoras de servicios de salud — IPS, los Hospitales empresas
sociales del estado —-ESE, los proveedores de medicamentos tanto de los

municipios como de las principales ciudades del Pais.

Por esta funcion, recibe de cada ente Territorial un valor por cada afiliado,
denominado Unidad de Pago por Capitacion —UPC-S, destinando para ello un
92% de la UPC-S a la prestacion directa del servicio de salud, en tanto que el 8%
restante lo destina a los gastos de administracion del contrato y funcionamiento de

la empresa.

La empresa, a través de los contratos de prestacion de servicios de salud, no solo
garantiza la prestacion de dichos servicios, sino que ademéas promueve la
realizacion de actividades encaminadas a promocionar la salud y prevenir la

enfermedad.
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1.3 FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

1.3.1 Misién

Ser una Asociacion Mutual que administra y presta servicios en el marco de la
proteccion y bienestar social, en el ambito nacional e internacional, directamente o
mediante alianzas estratégicas, dirigidos a sus asociados y comunidad en

general.

Su gestion, que se enmarca en los valores corporativos, contribuye a mejorar las
condiciones de vida de los clientes, mediante una atencién célida y oportuna, una
moderna infraestructura tecnoldgica, procesos centrados en la satisfaccion del
usuario, con un talento humano empoderado y orgulloso de pertenecer a la familia
ASMET SALUD.

1.3.2 Vision

Lograr que en el 2012 se haya generado un impacto positivo en las condiciones de
vida de la familia ASMET SALUD ESS EPS-S con la aplicacion de un modelo de
gestion ASMET, en el &mbito nacional e internacional, donde el ser humano sea
protagonista de su desarrollo integral y el fomento del emprendimiento solidario

sea la alternativa del desarrollo social.
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1.3.3 Valores corporativos

Tabla 1. Valores Corporativos ASMET SALUD ESS EPS-S

Solidaridad Todas las acciones que desarrolla ASMET SALUD ESS EPS-S estaran
enmarcadas en la ayuda mutua entre las personas y en la aplicacion y

distribucion de los recursos, dando prioridad a la poblacién mas vulnerable

Compromiso El talento humano de ASMET SALUD ESS EPS-S actuara de manera

responsable y alineada con los intereses de la organizacion

Honestidad La gestion de la organizacion se realizara con transparencia y honradez

Integridad El personal actuara al interior y exterior de ASMET SALUD ESS EPS-S de
una manera coherente con los valores corporativos y las politicas

organizacionales

Fuente: ASMET SALUD ESS EPS-S, Abril de 2010

1.3.4 Compromisos éticos

SOLIDARIDAD

» Atender, acompafar y orientar de manera agil, adecuada y oportuna tanto a
los clientes internos como externos que lo requieran, con calidez, diligencia
y cordialidad.

» Colaborar y ayudar desinteresadamente a mi equipo de trabajo y a los
procesos que lo requieran de manera oportuna, buscando siempre el
bienestar comun y el logro de los objetivos planteados

» Ser sensible y demostrar interés ante las necesidades de las personas que
me rodean, tanto clientes internos como externos,

* Brindar ayuda a los compaferos y usuarios que lo requieran en el
momento oportuno

» Demostrar con mis actos, interés por el bienestar de los demas
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COMPROMISO

» Portar adecuadamente los uniformes y carnes que nos identifican,
conforme a lo establecido por la organizacion.

» Participar en todas las actividades de capacitacion, bienestar y demas
que realice la empresa.

» Velar por la custodia y dar el uso establecido por la organizacion a los
activos y herramientas puestas a nuestra disposicion para el
desempefio de nuestras labores.

e Asumir una actitud proactiva en el desarrollo de las responsabilidades
generales y especificas asignadas a cada cargo.

» Utilizar apropiadamente los canales de comunicacion y los conductos

regulares establecidos, para gestionar las solicitudes.

HONESTIDAD

* Expresar mis desacuerdos de manera objetiva, con datos y hechos
argumentando la posicion en los espacios de participacion existentes.

» Entregar informacion veraz, y confiable a los clientes internos vy
externos con la oportunidad que esta requiera.

« Utilizar el tiempo laboral definido, para ejecutar actividades propias de
la organizacion, dando un adecuado uso a los recursos disponibles

* No solicitar dadivas a los clientes del proceso para beneficio particular.

* Invertir los recursos recibidos exclusivamente en las actividades para la

cuales fueron asignados.

INTEGRIDAD
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» Velar por el cumplimiento de los principios HAGE, dentro de mi desempefio
laboral y personal.

» Actuar de manera intachable y coherente (entre lo que pienso, digo y hago)
en mi diario vivir, con todas las personas dentro y fuera de la organizacion.

» Respetar la opinién, sentimientos, diferencias culturales, étnicas y religiosas
de los clientes internos y externos con los cuales me relaciono.

» Evitar comentarios lesivos y malintencionados que dafien la imagen
institucional y el clima laboral de la empresa.

* Manejar excelentes relaciones interpersonales con los clientes internos y
externos con los cuales me relaciono, en las cuales reflejo los valores

corporativos de la empresa.

1.3.5 Politicas empresariales

Las politicas empresariales se constituyen en una doctrina determinada por la

organizacion, a partir de la cual se establecen pautas de accion.

Las politicas de ASMET SALUD ESS EPS-S se constituyen en un marco de
accion, para todos los empleados a partir de la cual se toman de decisiones en
situaciones determinadas, son un referente que permiten mantener el orden
interno.

Las politicas son de caracter obligatorio, motivo por el cual todo aquel que las
incumpla le debera ser aplicado el régimen disciplinario, considerando tal

incumplimiento como falta grave.

En términos generales las politicas:

* Son decisiones que siempre aplican para la misma situacion
* No estan sujetas a condicionamientos

27



* Perduran o se mantienen en el tiempo hasta tanto la politica sea modificada
de manera formal

« Encarnan una filosofia que se incorpora a la cultura organizacional

» Se constituyen en un factor diferenciador

* Frente a casos excepcionales el Comité de Gerencia Nacional podra tomar
decisiones que se encuentren por fuera de una politica, previo analisis de la

situacion especifica.

En materia de intereses sectoriales

» Esta politica compromete a “ASMET SALUD” EPS-S, con la participacion
activa en la integraciéon de los actores del sistema.

En la contratacion de servicios

* ASMET SALUD garantizara la contratacion de una red de servicios que

responda al perfil epidemioldgico de los usuarios y al uso.

En la administracion del talento humano

e ElI Talento Humano de ASMET SALUD contard con el perfil y las
competencias requeridas para el desempefio del cargo.

e ASMET SALUD garantizara unas condiciones de trabajo favorables que
permitan el desarrollo personal y profesional

Responsabilidad social y frente al medio ambiente

* Organizar al talento humano y a la comunidad afiliada en pro del autocuidado

de su salud y de su entorno
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e ASMET SALUD ESS EPS-S se compromete a sensibilizar a su personal en
torno al uso eficiente de los recursos fisicos de los cuales dispone, como

aporte al desarrollo sostenible y al cuidado del medio ambiente.

La calidad de la atencion en materia de prestacion de servicios de salud

e “ASMET SALUD” EPS-S, garantizara la prestacion de los servicios con
excelente calidad técnica y humana.

» El servicio se caracterizara por ser: oportuno, de facil acceso, continuo,
seguro, pertinente, con calidez en la atencion y calidad en el suministro de
informacion.

Sus clientes externos

* Nuestro talento humano contara con la suficiente capacidad resolutiva que le

permita atender los requerimientos de las familias afiliadas y proveedores.

En los procesos de informacidn y comunicacion

* ASMET SALUD mantendra relaciones mutuamente beneficiosas con las
familias afiliadas y proveedores y canales de comunicacion permanentes en
procura de la mejora continua.

e ASMET SALUD se compromete a suministrar informacion de calidad a sus
familias afiliadas, proveedores administrativos y de salud y a todos los entes
de vigilancia y control.

29



1.3.6 Objetivos estratégicos

Tabla 2. Objetivos estratégicos de ASMET SALUD ESS EPS-S

No OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES
Aumentar el nivel de motivacion y Nivel de desempefio (competencia y gestion)
alineacion del Talento humano con los | indice de rotacién de personal (10%)
rasgos culturales y competencias
1 definidas por la organizacién Nivel de clima organizacional (80%)
Lograr un Sistema de informacién
integrado, centrado en el usuario y que
responda a las necesidades de la|Oportunidad y confiabilidad de reportes relevantes de
2 | operacion informacion
Garantizar la operacion en todos los Nivel de gerenciamiento de los procesos (P,H,V,A)
niveles de la organizacioén a través de | (formularlos de manera sencilla)
3 una gerencia efectiva de procesos Resultado de la gestién de los procesos
Menores de 5 afios: Hospitalizacion por EDA e IRA, tasa
de mortalidad infantil, cobertura de vacunacion, mortalidad
perinatal, Incidencia en UCI neonatal.
Adolescentes: Tasa de incidencia de transmision sexual,
tasa de embarazo en adolescentes
Mujer gestante : cobertura y captacién temprana del
Disminuir el riesgo en salud a partir del | control prenatal, complicaciones, tasa de mortalidad
perfil epidemiolégico a través de materna.
4 servicios de calidad que respondany | |ncidencia de sifilis y VIH gestacional, toxoplasma.
satisfagan las necesidades de los Adulto joven: Tasa de incidencia de VIH, hipertension,
usuarios y sus familias diabetes, trauma, violencia y salud mental, obesidad
Adulto mayor: deteccion tardia de cancer: (cérvix, mama,
préstata), Tasa de incidencia de complicaciones renales y
cardiovasculares en hipertensos y diabéticos
Oportunidad:  consulta médica general, entrega de
medicamentos, pediatrica 'y  obstétrica, consulta
especializada hipertensos y diabéticos,
4 Accesibilidad: demanda insatisfecha, servicios no pos

remitidos al ente sin atencién
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Seguridad: tasa de incidencia de eventos adversos en
procesos de atenciéon (infecciones nosocomiales 'y
complicaciones quirdrgicas, mortalidad en espera de
autorizacion, complicaciones atribuibles a no disponibilidad
de insumos y medicamentos y tiempos de espera

prolongados)

Satisfaccion global

Posicionar a la empresa para responder
a las exigencias del entorno y del

sistema

Crecimiento anual de afiliados (meta por Depto.)

Posicion en el ranking (Entre las tres primeras)

Certificado de acreditado en salud obtenido

Nivel de satisfaccion del ente territorial

Tasa de traslados

Nivel de satisfaccion IPS

Lograr el equilibrio financiero con

6 fortalecimiento patrimonial

Margen de solvencia

Patrimonio minimo

Contribuir al mejoramiento de la calidad

de vida de las familias asociadas

Nivel de cumplimiento del PESEM

Inversion social percapita: incluye inversién por apoyo al
deporte, recreacion sana, cuidado del medio ambiente,
inversién en proyectos sociales con relacién al presupuesto
del gasto UPC-S

Nivel de calidad de asociados

Fuente: ASMET SALUD ESS EPS-S, Abril de 2010

1.4 MERCADOS

1.4.1 Atendidos

ASMET SALUD EPS-S hace presencia en Catorce (14) departamentos, ciento

ochenta y siete (187) municipios, con los cuales, tiene suscritos contratos de

administracion y cuenta con un millén doscientos noventa y nueve mil trescientos

siete (1.299.307) afiliados.
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1.4.2 Por atender

Siete (7) departamentos adicionales en los cuales cuenta con autorizacion de la
Superintendencia Nacional de Salud para administrar los recursos del Régimen
Subsidiado.

Cuenta ademas con autorizacion para atender un millén quinientos mil (1.500.000)
afiliados por lo que tiene un potencial de crecimiento de doscientos mil (200.000)
potenciales afiliados; sin embargo, existe de ser necesaria, la oportunidad de
solicitar ante la Superintendencia Nacional de Salud el aumento de la capacidad

operativa.

1.5 CLIENTES

Los clientes estan conformados principalmente por la poblacion pobre y vulnerable
clasificada en los niveles 1, 2 y 3 del Sisben, que no tienen capacidad de aportar

al Régimen Contributivo. Beneficia a poblaciones especiales como:

* Recién nacidos

* Menores desvinculados del conflicto armado, bajo la proteccion del Instituto
Colombiano de Bienestar Familiar.

e La poblacion del area rural.

» Poblacion indigena.

* Poblacién del area urbana.

En cada uno de los grupos de poblacién, descritos en los numerales 3, 4 y 5

anteriores, se priorizaran los potenciales afiliados en el siguiente orden:

* Mujeres en estado de embarazo o periodo de lactancia que se inscriban en

programas de control prenatal y posnatal.
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» Nifilos menores de cinco afnos.

* Poblacion en condicién de desplazamiento forzado.

» Poblacion con discapacidad identificada mediante encuesta SISBEN.
* Mujeres cabeza de familia, segun la definicion legal.

» Poblacion de la tercera edad.

* Ndcleos familiares de las madres comunitarias.

« Desmovilizados.

Los recién nacidos, la poblacion infanti menor de 5 afios y los menores
desvinculados del conflicto armado bajo la proteccion del ICBF, quienes pueden

afiliarse sin su grupo familiar.

De la misma manera, se constituyen como clientes: Los Municipios, las
Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud — IPS, los Hospitales empresas
sociales del estado —ESE, los proveedores de medicamentos, proveedores de
elementos de papeleria y oficina, proveedores de publicidad, uniformes, equipos

de cdmputo, entre otros, asi como otras organizaciones sin animo de lucro.

1.6 NECESIDADES Y EXPECTATIVAS A SATISFACER

A través de la administracion del Régimen Subsidiado en Salud, la empresa busca
satisfacer las necesidades de educacidn y capacitacion de sus afiliados en el
cuidado y autocuidado de su salud y la de su familia, asi como de los servicios de
salud contenidos en el Plan Obligatorio a que tienen derecho en los centros mas

cercanos a la localidad donde viven.

Para el logro de lo anterior, la empresa garantiza:
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* La entrega de todos los medicamentos en lo posible, inmediatamente después
de que finalice su consulta.

« La atencion de urgencia de manera inmediata.

* Que se les asignen las citas de medicina general y odontologia dentro de los
menores términos de tiempo.

» La coordinacién con los entes departamentales de la atencion no incluida en el
Plan Obligatorio de Salud Subsidiado (POS-S), a través de las Empresas
Sociales del Estado u otras entidades que estos tengan contratados.

» Recibir atencidn oportuna y asi evitar complicaciones 0 consecuencias graves
para la salud.

* Recibir y tramitar las sugerencias verbales o escritas que los afiliados
presenten con el fin de lograr que los servicios contenidos en el POS-S se
presten con calidad.

» Participar en la Asociacion de Usuarios que tenga la EPS-S.

» Brindar capacitacion y educacion sobre el cuidado de la salud.

« La contratacion de una excelente red de prestadores de servicios de salud.

1.7 PROCESOS ESTRATEGICOS O MISIONALES

» Gestidn de contratacidn y activacion de derechos a afiliados

* Planeacion del servicio de salud

» Autorizacion de servicios y sistema de referencia y contra referencia
» Auditoria clinica

» Inscripcion, planeacion y prestacion de servicios a asociados

1.8 FUNCIONES NO DESEMPENADAS

» Determinados Procesos Juridicos
» Servicio de aseo y cafeteria

» Servicio de vigilancia
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» Capacitaciones

1.9 CADENA DE VALOR

Figura 1. Cadena de Valor de ASMET SALUD ESS EPS-S

PROCESOS MISIONALES

GESTION DE
CONTRATACI
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DE
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PLANEACIO
N DEL
SERVICIO
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PROCESOS DE APOYO

GESTION DE RECURSOS

GESTION DEL TALENTO HUMANO

GESTION TECNOLOGICA

GESTION DE MERCADEO

GESTION FINANCIERA

GESTION JURIDICA

AUDITORIA DE CUENTAS MEDICAS Y RECOBROS

Mejora continua

Fuente: ASMET SALUD ESS EPS-S, Abril de 2010
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1.10 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Figura 2. Estructura Organica de ASMET SALUD ESS EPS-S
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2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE LA GESTION DE APOYO R EALIZADA POR ASMET
SALUD ESS EPS-S

2.1 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE APOYO

2.1.1 Proceso de Gestion de recursos

Garantiza que los diferentes procesos cuenten con los recursos, servicios y
medios fisicos optimos, que les permita el cabal cumplimiento de sus labores, en
consecuencia, la gestion debe centrarse en la adquisicion de bienes y servicios de
caracter administrativo, manejo de almacén y la gestion documental de la

empresa.

2.1.2 Proceso de Gestion del talento humano

Garantiza la provision de un talento humano competente, motivado Yy
comprometido que permita a todos los procesos el cabal cumplimiento de sus
labores, ademas de desarrollar y potencializar el talento humano de la

organizacion.

2.1.3 Proceso de Gestion tecnolégica

Provee un oOptimo funcionamiento del Sistema de Informacion, garantizando la
generaciéon de informacion oportuna, completa, confiable, de acceso seguro, para
lo cual, desarrolla los procesos de: desarrollo de software, soporte en hardware y
software, administracibn de servidores y bases de datos, redes vy

telecomunicaciones y seguridad informatica.
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2.1.4 Proceso de Gestion de mercadeo e informacion

Este proceso tiene como objetivos: crecer y mantener la poblacion afiliada,
posicionar la marca ASMET SALUD EPS-S, informar, educar y capacitar a los
afiliados y potenciales afiliados sobre el funcionamiento del Sistema de Proteccion
Social en el marco de los deberes y derechos de los afiliados, estimular la
participacion de los usuarios en la veeduria de la contratacion y prestacion de la
calidad de los servicios de salud y estimular la participacion de los asociados en la

gestion de la organizacion mutual.

2.1.5 Proceso de Gestion Financiera

Administra el capital de trabajo en un equilibrio Riesgo - Rentabilidad que
garantice la solvencia y estabilidad patrimonial de la empresa, orientar la
estrategia financiera para garantizar la disponibilidad de fuentes de financiacion y
garantizar la confiabilidad de la informacion financiera para la toma de decisiones

y el cumplimiento de las normas y regulaciones aplicables.

2.1.6 Proceso de Gestion Juridica

Con este proceso se busca garantizar la defensa de los intereses patrimoniales de
la organizacion, sin detener el flujo normal de la operacién empresarial, garantizar
los derechos constitucionales del trabajador en el desarrollo de las investigaciones
laborales y la actuacion juridica preventiva, a fin de prever conflictos juridicos
futuros a la organizacion, para cumplir con estos propositos se realizan los
procesos de acciones judiciales, acciones administrativas, acciones

constitucionales por tutelas, control disciplinario y asesorias juridicas.
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2.1.7 Proceso de Auditoria de cuentas médicas

Compete garantizar que las autorizaciones para el pago a IPS sean adecuadas en
los servicios de salud prestados a los afiliados a ASMET SALUD EPS-S vy
recuperar los recursos invertidos en atenciones por eventos capitados y no

prestados por los contratistas o por el Ente Territorial.

2.2 PLANEACION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE APOYO

2.2.1 Conceptos preliminares

La Planeacion Estratégica es “el proceso mediante el cual, quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y

decidir sobre el direccionamiento de la misma hacia el futuro”.}

La Planeacion Estratégica tiene seis componentes fundamentales:

* Los Estrategas.

» El Direccionamiento.

» EIl Diagnéstico.

* Las Opciones.

* La Formulacion Estratégica y

* Los indices de gestion.

! SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. Planeacién y Gestién — Teoria y Metodologia.
3R Editores. Temas Gerenciales. Pag. 17.
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e Los Estrategas . Se definen como estrategas “aquellas personas o
funcionarios ubicados en la alta direccion de la empresa (miembros de la
Junta Directiva, el Presidente o Gerente y los Vicepresidentes) a quienes

corresponde la definicion de los objetivos y politicas de la organizacién” 2.

» Direccionamiento Estratégico . “Las organizaciones para crecer, generar
utilidades y permanecer en el mercado deben tener claro hacia dénde van,

n3

es decir, haber definido su direccionamiento estratégico”. Este lo integran

los principios corporativos, la vision y la misién de la organizacion.

» Diagndstico Estratégico . El direccionamiento estratégico “sirve de marco
de referencia para el analisis de la situacion actual de la empresa tanto a
nivel interno como frente a su entorno, para esto, es indispensable obtener
informacién sobre éste, con el objetivo de identificar oportunidades y
amenazas, asi como sobre las condiciones, fortalezas y debilidades
internas de las organizacion”*. El anélisis de oportunidades y amenazas ha
de conducir al analisis DOFA, el cual, permitird a la organizacién definir
estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus
debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar las oportunidades y

prevenir oportunamente las amenazas.

El diagnéstico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la

competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas.

 Opciones Estratégicas . Después de realizar el direccionamiento

estratégico, el diagnostico y el andlisis DOFA, deberan explorarse las

% Ibid. Pag. 23.
® Ibid. Pag. 23.
* Ibid. Pag. 23.

o

Ibi

o
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opciones que la compaiia tiene para anticipar tanto sus oportunidades y

amenazas, como sus fortalezas y debilidades.

Por lo tanto, la empresa “debera definir los vectores de su comportamiento futuro

en el mercado (andlisis vectorial de crecimiento), analizar el comportamiento de su

portafolio de productos, definir los objetivos globales y determinar las estrategias y

los proyectos estratégicos que le permitiran lograr eficiente y eficazmente su

mision

n5

Formulacion Estratégica . Las opciones estratégicas deberan convertirse
en planes de accién, para ello, es indispensable proyectar en el tiempo
cada uno de los proyectos estratégicos, definir los objetivos y las
estrategias de cada area funcional dentro de estos proyectos, asi como
diseflar planes de accion concretos. “Los proyectos estratégicos y los
planes de accion deben reflejarse en el Presupuesto Estratégico, el cual, en

definitiva es el verdadero Plan Estratégico” °.

indices de gestion . El desempefio de la organizacion debe ser
monitoreado y auditado. Para ello, con base en los objetivos, en los planes
de accion y en el presupuesto estratégico, se definirdn unos indices que
permitiran medir el desempefio de la organizacion. “Esta medicion se
realizara en forma periddica, de tal manera que, retroalimente
oportunamente el proceso de planeacion estratégica y puedan, por tanto,

introducirse los ajustes o modificaciones que la situacion requiera” ’.

La formalizacion de este proceso de evaluacion y medicion periodicas, se conoce

con el nombre de Auditoria Estratégica, componente fundamental en la creacion y

consolidacion de una cultura estratégica.

Ibid. Pag. 24.

5
® 1bid
;

Ibid

. Pag. 24.
. Pag. 25.
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2.2.1.1 Objetivos de la Planeacion Estratégica.

» Determinar, configurar y revelar las metas, objetivos o propdsitos

» Elaborar politicas y planes principales para el logro de esas metas

» Definir los negocios en los que la organizacion desea patrticipar, el tipo de
organizacion economica y humana que pretende ser y el caracter de la
aportacién econdmica y de otra indole que intenta hacer en beneficio de sus

accionistas, empleados, clientes y comunidad.

2.2.1.2 Matrices basicas de Planeacién Estratégica.

2.2.1.2.1 Matriz DOFA.

Es una herramienta de multiple aplicacion que puede ser usada por todos los
departamentos de la organizacion en sus diferentes niveles, para analizar diversos
aspectos, entre ellos: nuevo producto, nuevo producto-mercado, producto,
producto-mercado, linea de productos, unidad estratégica de negocios, division,

empresa, grupo, gestion de procesos, etc.

Un analisis DOFA ajustado a la realidad provee excelente informacion para la
toma de decisiones en cualquier area, por ejemplo, permite una mejor perspectiva

antes de emprender un nuevo proyecto de producto o servicio.

La Matriz DOFA debe hacer la comparacién objetiva entre la empresa y su
competencia para determinar fortalezas y debilidades, éste ha de realizar una
exploracion amplia y profunda del entorno que identifiqgue las oportunidades y las

amenazas que en él se presentan.
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Al realizar la DOFA hay que enfocarse en los aspectos determinantes del negocio,

en sus factores claves de éxito o fracaso

De acuerdo con lo anterior, el andlisis DOFA tiene dos focos, por una parte se
centra en la empresa (enfoque interno) y por otra, lo hace en su entorno (enfoque

externo).

2.2.1.2.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos  (EFI).

Este instrumento evallUa las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las
areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y

evaluar las relaciones entre dichas areas.

2.2.1.2.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos  (EFE).

La matriz EFE permite evaluar informacion econdmica, social, cultural,
demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica Yy

competitiva que puede afectar en un momento determinado a la organizacion.

2.2.1.2.4 Matriz de Planeacion Estratégica y Evalua cién de la Accion (PEYEA)

La Matriz PEYEA, es otro instrumento importante en la planeacién estratégica. Su
marco de cuatro cuadrantes indica el tipo de estrategias que se deben adoptar,
gue pueden ser: agresiva, conservadora, defensiva o competitiva, y cuél de éstas
es la mas adecuada para la organizacion. Los ejes de la matriz PEYEA
representan dos dimensiones internas: fuerzas financiera [FF] y ventaja
competitiva [VC] y dos dimensiones externas: estabilidad del ambiente [EA] y
fuerza de la industria [FI]. Estos factores son las cuatro determinantes mas

importantes de la posicidn estratégica.
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2.2.1.2.5 Matriz Interna — Externa (IE)

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los totales ponderados del EFI en

el eje x y los totales ponderados del EFE en el eje y.

Los totales ponderados que se derivan de las divisiones permiten construir una

matriz IE a nivel corporativo.

La matriz IE se puede dividir en tres grandes espacios que tienen diferentes
implicaciones estratégicas. En primer lugar, se puede decir que la recomendacion
para las divisiones que se ubican en las celdas I, Il o IV seria “Crecer y construir”.
Las estrategias intensivas (penetracion en el mercado, desarrollo del mercado o
desarrollo del producto) o las integrativas (integracion hacia atras, integracion
hacia delante e integracion horizontal) sean las mas convenientes para estas
divisiones. En segundo lugar, las divisiones que caen en las celdas Ill, V 6 VIl se
pueden administrar mejor con estrategias para “Retener y mantener”, la
penetracion en el mercado y el desarrollo del producto son dos estrategias
comunmente empleadas para este tipo de divisiones. En tercer lugar, una
recomendacion frecuente para las divisiones que se ubican en las celdas VI, VII 6
IX es “Cosechar o desinvertir”. Las organizaciones de éxito son capaces de lograr

una cartera de negocios colocadas dentro o en torno a la celda | en la matriz IE.

2.2.2 Listado de las Debilidades, Oportunidades, Fo  rtalezas y Amenazas (DOFA)

2.2.2.1 Debilidades

1) No se han priorizado los procesos de gestion de recursos fisicos.
2) Excesivos procesos e informes de gestion.
3) Ausencia de programas para el mejoramiento del clima laboral.

4) Cambios inesperados en la operacion interna de la empresa.
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5) Falta de unificacion de la plataforma tecnolégica.

6) Ausencia de controles para el cuidado de los equipos.

7) Generacion inoportuna de informes.

8) Conciliacion inoportuna de glosas.

9) Deficiencias en el cobro de cartera.

10)Inadecuados controles en la ejecucion presupuestal.

11)No se cuenta con una adecuada liquidez.

12)Deficiencias en los procesos de ajuste de la informacion contable.
13)Exceso de gastos administrativos.

14)Deficiente recaudo de otros ingresos proyectados.

2.2.2.2 Oportunidades

1) Proceso de acreditacion en salud.

2) Simplificacion de los procesos de apoyo que permitan el logro de los
resultados y generacion de valor agregado.

3) Cultura de planeacién participativa y autocontrol.

4) Ambientes fisicos acordes con los panoramas de riesgo.

5) Propiciar un clima organizacional optimo.

6) Amplia gama de capacitaciones para el manejo de las Tecnologias de
Informacion y Comunicacion.

7) Herramientas Open Source para el desarrollo de software.

8) Ampliacion de la cobertura nacional.

2.2.2.3 Fortalezas

1) Sistema de monitoreo de la calidad para todos los procesos.
2) Descentralizacion administrativa.
3) Centralizacion financiera.

4) Potencializacién permanente del talento humano.
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5) Procesos definidos de administracion del talento humano.

6) Capacitacion constante del personal.

7) Evaluacion del desemperio de los empleados.

8) Sistematizacion de los procesos de gestidn tecnoldgica.

9) Procesos de Seguridad de la informacion de la empresa.

10)Procesos que garantizan el pago cumplido a proveedores y red de servicios.
11)Plataforma tecnoldgica financiera.

12)Adecuada rotacion del flujo de recursos.

2.2.2.4 Amenazas

1) Cambios permanentes de la normatividad que regula el sector.

2) Competencia desleal.

3) Riesgo de obsolescencia tecnolégica.

4) Riesgo de interrupciones en los aplicativos y en la infraestructura tecnoldgica.
5) Incremento del POS sin aumento de la UPC-C.

6) Disminucion del porcentaje de administracion de recursos.

7) Injerencia politica en los procesos de contratacion.

8) No implementar una metodologia de gestién con calidad total para el manejo

de los recursos financieros.

2.2.3 Aplicacion de las matrices principales de Pla  neacion Estratégica

2.2.3.1 Matriz EFI

La Matriz EFI resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro
de las areas funcionales de una organizacion y ademas ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre dichas é&reas. Los pasos para la
elaboracion de la Matriz EFI son los siguientes:
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1. Lista de los factores de éxito, que incluyan tanto fuerzas como debilidades.

2. Asignacién de un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica
la importancia relativa del mismo para lograr el éxito. Independientemente de que
el factor clave represente una fuerza o una debilidad interna, los factores que se
consideren repercutirdn mas en el desempefio de la organizacién o el desarrollo
del proceso, los cuales, deberan llevar los pesos mas altos. El total de todos los

pesos suma 1,0.

3. Se asigna una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de
indicar si éste representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion =3) o una fuerza mayor

(calificacion = 4).

4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para

determinar una calificacion ponderada para cada variable.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total

ponderado.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la
calificacion promedio de 2.5. Los totales ponderados por debajo de 2.5
caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno 0 que presentan
problemas importantes en el desarrollo de sus procesos, en tanto que, las

calificaciones superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte.
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Tabla 3. Matriz EFI

Clasificacion de los Factores Claves:
Ponderado:

TOTAL
FACTORES CLAVES PESO CALIFICACION PONDERADO
DEBILIDADES
No se ha priorizado los procesos de gestion de
! recursos 0.040 1 0.04
2 |Excesivos procesos e informes de gestion 0.010 2 0.02
Ausencia de programas para el mejoramiento del
3 clima laboral 0.010 2 0.02
Cambios Inesperados en la operacion Interna de la
4 empresa 0.040 1 0.04
5 |Falta de unificacion de la plataforma tecnologica 0.040 1 0.04
6 Ausencia de controles para el cuidado de los equipos 0.040 1 0.04
7 |Generacion inoportuna de informes 0.040 1 0.04
8 |Conciliacion inoportuna de glosas 0.010 2 0.02
9 [Deficiencias en el cobro de cartera 0.040 1 0.04
10|Inadecuados controles en la ejecucion presupuestal 0.040 1 0.04
11|No se cuenta con una adecuada liquidez 0.040 1 0.04
Deficiencias en los procesos de ajuste de Ia
12 informacién contable 0.040 1 0.04
13|Exceso de gastos administrativos 0.040 1 0.04
14 |Deficiente recaudo de ofros INgresos proyectados 0.040 1 0.04
TOTAL
FACTORES CLAVES PESO CALIFICACION PONDERADO
FORTALEZAS
Sistema de monitoreo de la calidad para todos los
! procesos 0.050 4 0.2
2 |Descentralizacion administrativa 0.015 3 0.045
3 |Centralizacion financiera 0.050 4 0.2
4 |Potencializacion permanente del talento humano 0.050 4 0.2
Procesos definidos de administracion del talento
5 humano 0.015 3 0.045
6 |Capacitacion constante del personal 0.050 4 0.2
7 |Evaluacion del desempenio de los empleados 0.050 4 0.2
Sistematizacion de los procesos de gestion
8 tecnoldgica 0.050 4 0.2
Procesos de Seguridad de la informacion de Ia
° empresa 0.050 4 0.2
Procesos que garantizan el pago cumplido a|
10 proveedores y red de servicios 0.050 4 0.2
11 |Plataforma tecnologica financiera 0.050 4 0.2
12|Adecuada rotacion del flujo de recursos 0.050 4 0.2
TOTAL 1.00 2.59
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Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010

Al aplicar la Matriz EFI, se obtuvo un total ponderado de 2,59, lo que indica que la
empresa es fuerte internamente, en este caso, que los procesos de apoyo le
generan valor agregado a los procesos estratégicos o misionales, es decir, que las
fortalezas de la gestion de apoyo son de mayor relevancia que sus debilidades; no
obstante, es conveniente mejorar algunos aspectos relacionados con la gestion de
recursos, gestion del talento humano, gestion tecnoldgica, gestion financiera y

gestion de recobros.

2.2.3.2 Matriz EFE

Para elaborar la matriz EFE se pueden seguir los siguientes pasos:

1. Se realiza un listado de los factores claves, incluyendo tanto oportunidades
como amenazas que afectan a la organizacion o al desarrollo de un proceso

especifico.

2. Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no importante) a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor. Las
oportunidades suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su
vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los
pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores que
tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a
un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar
1.0.

3. Se asigna una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores con el objeto de
indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia

al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media,
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2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en

la eficacia de las estrategias.

4. Se multiplica el peso de cada factor por su calificacion para obtener un puntaje

ponderado.

5. Se suman las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para

determinar el total ponderado.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas
en la matriz EFE, el total ponderado més alto es 4.0 y el total ponderado mas bajo
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado
de 4.0 indica que la organizacion o la gestidén de los procesos estan respondiendo
de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su entorno.
En otras palabras, las estrategias de la organizacién estan aprovechando con
eficacia las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos
de las amenazas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias no

estan capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.
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Tabla 4. Matriz EFE

TOTAL
FACTORES CLAVES PESO CALIFICACION PONDERADO
AMENAZAS
amblos permanentes de la normatividad que regula el
sector. 0.065 1 0.065
2 |Competencia desleal 0.065 1 0.065
3 |Riesgo de obsolescencia tecnologica 0.035 2 0.07
Riesgo de interrupciones en los aplicativos y en [a
4 infraestructura tecnoldgica 0.065 1 0.065
5 |Incremento del POS sin aumento de la UPC-C 0.065 1 0.065
Disminucion del porcentaje de administracion de
6 recursos 0.065 1 0.065
7 |Injerencia politica en los procesos de contratacion 0.035 2 0.07
g |No implementar una metodologia de gestion con calidad
total para el manejo de los recursos financieros 0.065 1 0.065
OPORTUNIDADES
1 |Proceso de acreditacion en salud 0.095 4 0.38
2 |Simplificacién de los procesos de apoyo que permitan el
logro de los resultados y generacién de valor agregado 0.095 4 0.38
3 |Cultura de planeacion participativa y autocontrol 0.095 4 0.38
4 Ambientes fisicos acordes con los panoramas de riesgo 0.04 3 0.12
5 |Propiciar un clima organizacional optimo 0.04 3 0.12
Amplia gama de capacitaciones para el manejo de las
6 Tecnologias de Informacion y Comunicacion 0.04 3 0.12
Herramientas Open Source para el desarrollo de
! software 0.04 3 0.12
8 |Ampliacion de la cobertura nacional 0.095 4 0.38
TOTAL 1.00 2.53

Clasificacién de los Factores Claves: Amenazas: 1 =Importante 2 =Menor / Oportunidades: 3 = Menor 4 = Importante
Ponderado:  Amenazas : 0.065 = Importante 0.035 = Menor / Fortalezas: 0.040 = Menor 0.095 = Importante

Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010

El total ponderado obtenido en la Matriz EFE es de 2,53, lo que indica que las
oportunidades relacionadas con la gestion de apoyo son de mayor relevancia que
las amenazas del medio ambiente externo; de esta forma, la organizacion puede
aprovechar las diferentes oportunidades que le ofrece el entorno teniendo en
cuenta su fortaleza organizacional y mitigar el posible impacto de las amenazas.

Asi mismo, puede inferirse que la empresa opera en un medio ambiente externo
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favorable, que puede ser aprovechado para consolidarse en nuevos mercados y

mejorar su estructura financiera.

2.2.3.3 Matriz |IE

La matriz IE esta constituida por dos dimensiones clave: los totales ponderados de
la matriz EFI en el eje x y los totales ponderados de la matriz EFE en el eje y. En
el eje x de la matriz IE un total ponderado entre 1.0 y 1.99 del EFI representa una
posicion interna débil, una calificacion de entre 2.0 y 2.99 se puede considerar
promedio y una calificacion entre 3.0 y 4.0 es fuerte. De igual manera, en la matriz
EFE, un total ponderado entre 1.0 y 1.99 en el eje y se considera bajo, una

calificacion entre 2.0 y 2.99 es intermedia y una calificacion de 3.0 a 4.0 es alta.

La matriz IE se puede dividir en tres grandes espacios que tienen diferentes

implicaciones estratégicas:
» Cuadrante 1,2 6 4: Posicion interna fuerte y externa alta.

* Cuadrante 3,5 0 7: Posicion interna regular y externa media.

« Cuadrante 6,8 0 9: Posicion interna débil y externa baja.
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Figura 3. Matriz Interna — Externa

TOTAL PONDERADO DE LA MATRIZ EFI

Fuene(3.0-4.0 Promedia (2.0- 2.33) Débil (1.0-1.33)
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Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010

De acuerdo a la Matriz IE, la empresa se ubica en el Cuadrante 5, lo que indica
gue su posicion interna es regular y su posicion externa es media; por lo tanto,
debe disefiar estrategias que permitan potencializar sus fortalezas para asi
aprovechar las oportunidades, es decir, se requiere mejorar su posicion interna a

través del mejoramiento u optimizacion de la gestion de apoyo.

2.2.3.4 Matriz PEYEA

La matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEYEA), es otro
instrumento importante dentro de la Planeacion Estratégica. Su marco de cuatro
cuadrantes indica si una estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o

competitiva. Los pasos para preparar una matriz PEYEA son:
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1. Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la

industria o del mercado (FI).

2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las

variables que constituyen las dimensiones FF y FI.

3. Fijar un valor numeérico de —1 (mejor) —6 (peor) a cada una de las variables que

constituyen las dimensiones VC y EA.

4. Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores
dados a las variables de cada dimension dividiéndolas entre la cantidad de

variables incluidas en la dimensién respectiva.

5. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y Fl en el eje correspondiente
de la matriz PEYEA.

6. Sumar las dos calificaciones del eje “x” y anotar el punto resultante en X.

7. Sumar las dos calificaciones del eje “y” y anotar el punto resultante en Y.

8. Anotar la interseccion del nuevo punto “xy”.

9. Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto
de la interseccion. Este vector revelara el tipo de la estrategia recomendable para
la organizacion agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.

De acuerdo a la Matriz PEYEA, la empresa presenta un perfil agresivo,

considerando fundamentalmente que ha obtenido ventajas competitivas

importantes en un mercado estable y creciente. Asi, adoptar un perfil agresivo
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permitiria a la organizacién desarrollar y penetrar nuevos mercados, de esta
forma, es importante plantear estrategias que coadyuven a mejorar la gestion de

apoyo para que genere un valor agregado.
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Figura 4. Matriz PEYEA

FORTALEZA Puntaje
FINANCIERA. |estimado
Estructura i
Financiera
Liquidez 1
Crédito con 5
proveedores
Costos y gasios 2
Capacidad de 5
endeudamiento
Rentabilidad 3
Ponderado 3.50
4
-4 6
T 5

Per{il

VENTAJA Puntaje
COMPETITIVA |estimado
Precios
. 2
competitivos
Calidad de los i
prod_fsenv.
Crédito a clientes -2
Participacién en el i
mercado
Servicio al cliente -2
Disponibilidad de 5
inventarios
FPonderado -1.67

ruente: Presente trabajo, Mayo de 2010

-2 -1
—-2
.4
——4
—T—5
—— 6
v
ESTABILIDAD | Funtaje
DEL MERCADO |estimado
Variabilidad de la
demanda 2
Precio de los
productos/
servicios de la
competencia -4
Barreras para
entrar / salir del
mercado -5
Presidn de los
competidores -1
Elasticidad de la
demanda -2
Cambics en la
tecnologia -4
Ponderado -3.00
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FUERZA DE LA | FPuntaje
INDUSTRIA estimado
Potencial de
crecimiento 6

Rentabilidad social 5

Estabilidad
financiera 4
Crecimiento de la
demanda 445
Facilidad para

entrar al mercado 3

Intensidad de
capital 5
Ponderado 4.58




3. IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CRITICOS DE LA GE STION DE APOYO

De la Planeacion Estratégica se identificaron los siguientes factores criticos
relacionados con la gestion de recursos fisicos, gestion del talento humano,

gestion tecnoldgica y gestion financiera.

3.1 GESTION DE RECURSOS FiSICOS

En lo referente a la Gestion de Recursos fisicos, fue posible establecer que no se
han priorizado los procesos principales, lo cual, afecta la eficiencia del proceso; es
importante anotar que, la priorizacion se centra en establecer una infraestructura

basica de gestion lo que puede mejorar u optimizar el desarrollo del proceso.

El énfasis en el proceso y en su gestion proporciona la principal justificacion de las
iniciativas de estandarizacion, asi como los esfuerzos por medir su capacidad de

ahi la necesidad de priorizar los procesos de gestion de recursos fisicos.

Asi mismo, la falta de priorizacion conlleva el desarrollo de procesos que no son
necesarios y excesivos informes de gestiébn que no se requieren, lo que afecta la
eficiencia de los procesos de gestidn de recursos fisicos y el adecuado flujo de

informacion para la toma de decisiones.

3.2 GESTION DEL TALENTO HUMANO

La gestion del talento humano en ASMET SALUD EPS-S es uno de los
componentes fundamentales del Sistema de Gestion Integral, se fundamenta en el
enfoque de competencias laborales, teniendo en cuenta que se requieren
funcionarios competentes que permitan el cumplimiento de la mision y se

conviertan asi en una ventaja competitiva.
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Para el cumplimento de este propoésito, la empresa disefid e implementé el Modelo
de Gestion Humana fundamentado en Competencias, el cual, se define como una
herramienta gerencial orientada a mejorar la calidad de vida laboral y la efectividad
del servicio, a partir de la articulacion de los procesos de planeacion, gestion y
desarrollo, direccionados en permanentes contextos de capacitacion y aprendizaje
continuo que promueva comportamientos destacados y generacion de valor para

la empresa.

No obstante, se presentan algunos factores criticos relacionados con la gestion del
Talento Humano como la ausencia de herramientas para medir el nivel de
satisfaccion del cliente interno y la ausencia de programas para medir el clima
laboral, lo cual, ha afectado no solamente su grado, sino también la productividad

de la organizacion.

Del mismo modo, los cambios inesperados en la operacion interna han causado
malestar en el talento humano afectando asi el clima laboral, en algunas
ocasiones los procesos se efectian de forma diferente a como se muestra en el
manual de procesos. Asi, es necesario comunicar adecuada y oportunamente al
talento humano los cambios en la operacién interna con el fin de no afectar la
productividad en el trabajo, la eficiencia en el desarrollo de los procesos y el clima

laboral.

3.3 GESTION TECNOLOGICA

La gestion tecnolégica en ASMET SALUD EPS-S se encarga de planificar la
manera en la cual estos recursos seran utilizados, por ejemplo, si se esta
hablando de un sistema informético de base de datos para el almacenamiento de
la informacion correspondiente a cada sector de la empresa, la gestion tecnoldgica

lo que hace es planificar el modo en el cual, dicho sistema sera utilizado.
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A su vez, se definira con qué caracteristicas contara, cuales seran las facilidades
de acceso, cuales medidas de seguridad se aplicaran para evitar la violacién de la
informacion y de qué manera se distribuird en toda la empresa. Una vez se hayan
determinado todos estos factores, y algunos otros mas, se procederd a
implementar el sistema de informacion, para posteriormente probarlo para estar

seguros de que realmente es el adecuado.

A pesar de esto, se presentan algunas deficiencias relacionadas con la gestion de
la tecnologia, por ejemplo, la falta de unificacién de la plataforma tecnolégica, que
permita una mayor operacionalizacion de los procesos de administracion de las
bases de datos, un mejor control y una mayor comunicaciéon entre las diferentes
sedes a nivel nacional, afectando asi, el flujo de la informacion y la generacion de

informes fundamentales para la toma de decisiones.

Igualmente, no se han determinado controles para el uso y cuidado de los equipos
de cdmputo y comunicaciones, factor que afecta notoriamente el recurso hardware
y el buen funcionamiento de los mismos, aspecto que en algunas ocasiones ha

afectado el flujo de la informacion.

Otro aspecto critico es la inoportuna generacion de informes, que como ya se
anot6é con anterioridad se produce por la falta de unificacion de la plataforma

tecnoldgica y por los dafios o deficiencias en el software y el hardware.

3.4 GESTION FINANCIERA

La gestion financiera de ASMET SALUD EPS-S, busca esencialmente la
administracion eficiente del capital de trabajo con el fin de garantizar el
cumplimiento oportuno de las obligaciones corrientes, disponer de una adecuada

solvencia y estabilidad patrimonial, asi como de orientar la estrategia financiera de
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la empresa para garantizar la disponibilidad de fuentes de financiacion y la
confiabilidad de la informacion financiera.

No obstante, mediante el proceso de Planeacion Estratégica se identificaron
algunos factores criticos de la gestion financiera y contable, entre los que pueden
mencionarse: la conciliacion inoportuna de glosas, que dificulta establecer el
inventario real de la facturacion glosada, igualmente, se evidencia una deficiente
gestion en la aclaracion de las glosas, lo que puede afectar notoriamente la
situacion financiera de la empresa y la confiabilidad de la informacion.

Del mismo modo, se presentan deficiencias en la gestion del cobro de cartera, lo
gue afecta no solamente el flujo de efectivo, sino también el capital de trabajo,
considerando que se inmoviliza una buena parte de los recursos, que se utilizan
para financiar a los clientes, de esta forma, es prioritario mejorar la gestion de
cobro considerando que se afectan los objetivos estratégicos financieros de la
organizacion como son la eficiencia en la administracion del capital de trabajo
operativo y la disposicion de liquidez para el cumplimiento de las obligaciones a

corto plazo.

Sobre el mismo aspecto, se presentan falencias en el recaudo de otros ingresos
proyectados, es decir, en los descuentos por pronto pago, copagos, recobros,

duplicados, entro otros, lo cual afecta la liquidez operativa del ente econdmico.

Respecto al control financiero, se puede anotar que ASMET SALUD EPS-S ha
implementando un subsistema de control financiero y de recursos que hace parte
del Sistema Integral de Control, el cual, se concentra en todas las etapas del
proceso financiero como son: presupuesto, contabilidad, gestion de recursos y
pagos, igualmente, vela por la confiabilidad de la informacion financiera. Sin
embargo, los controles a la ejecucion presupuestal no han sido los mejores,
considerando los desfases entre lo planeado y lo ejecutado, de esta forma, es
necesario redefinir los controles financieros en lo que respecta a la ejecucion del

presupuesto.
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Como se anoto anteriormente, las falencias en la gestion de cobro han influido
negativamente en el flujo de efectivo de la empresa, de ahi que otro de los
factores criticos fundamentales es la falta de efectivo y mas considerando que
para ASMET SALUD EPS-S es fundamental pagar cumplidamente a los
proveedores y a toda la red de servicios, o que produce un desbalance financiero
de liquidez. Asi, se requieren revisar las politicas de crédito, de proveedores y red
de servicios con el propdésito de encontrar un punto adecuado en el que se pueda
cumplir con las obligaciones sin afectar el efectivo.

Al respecto, es importante anotar que se presentan deficiencias en el presupuesto
de gastos, es decir, hay un desbalance entre lo presupuestado y la ejecucion real,
afectando la liquidez y el capital de trabajo neto, de esta forma, se requieren
revisar los criterios de planeacion de gastos, al igual que los mecanismos de
control, con el fin de definir criterios solidos y razonables que coadyuven a mejorar

la planeacién y el control de los gastos.

Finalmente, es fundamental mencionar que se presentan deficiencias en los
procesos de ajuste, razon por la cual, algunas cuentas sobre todo las de gastos no
revelan saldos razonables, de este modo es necesario, elaborar los ajustes a que
haya lugar antes de presentar la informacion financiera a los directivos de la

empresa.
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4. POSTULADOS DE LA TEORIA DE LA CALIDAD TOTAL APLI CABLES PARA EL
MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE APOYO DE LA EMPRESA ASMET SALUD ESS -
EPS -S

La calidad total es una filosofia, un modelo de hacer negocios y esta “enfocada en
los clientes o usuarios”, no se refiere solamente al producto o servicio, sino al
“mejoramiento continuo” del aspecto organizacional, para lo cual, toma a la
empresa como un todo, donde cada empleado, desde el gerente hasta el
funcionario de mas bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos de

la organizacion.

Para alcanzar la calidad total, es necesario “rescatar los valores culturales”,
iniciando por la “educacion del talento humano”, con el propdsito de obtener su
predisposicion para asimilar los problemas de calidad total y alcanzar un mejor
criterio para sugerir cambios, con capacidad de analisis y observacion de los

diferentes procesos y plantear asi soluciones éptimas.

Asi mismo, la calidad total es un sistema de gestion de calidad que abarca a todas
las actividades y realizaciones de la empresa, poniendo especial énfasis en el

“cliente interno y externo” y en la “mejora continua”.

La gestion de la calidad total valora la creatividad, la innovacion y la flexibilidad, el
trabajo en equipo, la calidad de la atencion a los clientes internos y externos, la
autoevaluacion y su consiguiente mejora continua, la formacién permanente y el
gusto por el trabajo, desde el convencimiento de que todo ello redundara en la

calidad del producto o servicio.

La calidad total es un estilo de gestion que utiliza el método cientifico y las
contribuciones de todas las personas de la organizacion para “mejorar
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continuamente” todo lo que la empresa hace, con el objetivo de alcanzar y exceder
consistentemente las expectativas del cliente o usuario.

En este sentido, se puede anotar que la empresa ASMET SALUD EPS-S esta
organizada en su estructura, de una manera adecuada que permite que cada
funcion administrativa cuente con colaboradores que velen por la calidad cada vez
mejor de los procesos internos y de apoyo, buscando establecer
permanentemente mejoras en los sistemas y procesos que deban desarrollar, ya

sea de manera directa o de apoyo a la entrega de servicios.

Asi, en el marco de su Plataforma Estratégica la empresa ASMET SALUD EPS-S,
hace un cambio de su enfoque en términos de organizacion, pasando de una
estructura por areas a una estructura de gestion por procesos. Es la estructura de
procesos la que permite un enfoque sistémico de la empresa como conjunto de
partes integradas interrelacionadas e interdependientes entre ellas, por medio del

desarrollo de los procesos.

Del mismo modo, es importante anotar dentro de este enfoque el concepto de
“Control de la Calidad”, el cual, se posesiona como una estrategia para asegurar el
mejoramiento continuo de la calidad y la constante satisfaccion de los clientes y
usuarios externos e internos, mediante el desarrollo permanente de la calidad del
producto y de los servicios. Es un concepto que involucra la orientacion de la
organizacion a la calidad manifestada en sus productos, servicios, desarrollo de su

personal y contribucion al bienestar general.

El “mejoramiento continuo” es una herramienta fundamental para las empresas
pues les permite renovar sus procesos administrativos, lo que hace que estén en
constante actualizacion y permite que las organizaciones sean mas eficientes y

competitivas, fortalezas que le ayudaran a permanecer en el mercado.

63



Para la aplicacion del mejoramiento es necesario que en la organizacién exista
una buena comunicacion entre todos los 6rganos que la conforman, también los
empleados deben estar bien compenetrados con la organizacion, ya que ellos
pueden ofrecer mucha informacion valiosa para llevar a cabo de forma 6ptima el

proceso de mejoramiento continuo.

En ASMET SALUD EPS-S, el Sistema Integral de control actia en el marco del
Sistema de Gestion, partiendo del analisis del ambiente de control y estableciendo
una administracién de riesgos y unas actividades de control, que permiten que
todas las operaciones, actuaciones, asi como la administracion de la informacion y
los recursos, se cumplan de acuerdo con la normatividad vigente y con las
politicas y directrices trazadas por la organizacion, en atencion al cumplimiento de
los objetivos organizacionales y con el propdsito de incentivar la “Mejora

Continua”.

El Sistema de Control se convierte a nivel Gerencial en una herramienta de
gestion que permite evaluar el desempefio de la empresa en su totalidad y
proporciona elementos para la toma de decisiones. Con el control se busca

esencialmente fomentar la cultura del autocontrol y de la Mejora continua.

De lo anterior, se puede inferir que los fundamentos principales de la calidad total

son los siguientes:

» El objetivo fundamental es la competitividad.

» El trabajo bien hecho.

* La Mejora continua con la colaboracion del talento humano.
* Responsabilidad y compromiso individual por la calidad.

» El trabajo en equipo es esencial para la mejora permanente.
» Comunicacion, informacion, participacién y reconocimiento.

* Prevencion del error y eliminacion temprana del defecto.
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* Fijacion de objetivos de mejora.
e Seguimiento de los resultados obtenidos.
» Planteamiento de Indicadores de gestion y

» Satisfaccion de las necesidades de los usuarios y clientes.

5. PLAN DE MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE APOYO DE SDE EL ENFOQUE DE LA
CALIDAD TOTAL

5.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE ASMET SALUD EPS -S

El Direccionamiento estratégico se entiende como la labor que se realiza frente al

proceso de planeacion estratégica, que se constituye en un mecanismo a través

del cual ASMET SALUD EPS-S establece el pensamiento organizacional a fin de:

» Orientar la organizacion hacia el futuro para garantizar la supervivencia en el
largo plazo

* Enfocar los esfuerzos y guiar el trabajo del personal hacia propdsitos

comunes.
» Alinear la organizacién con la estrategia.
e Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los Directivos y del nivel

ejecutivo.

5.1.1 Estrategia

ASMET SALUD es una organizacion centrada en la ESTRATEGIA y a través de la
GERENCIA busca:

* Traducir la estrategia en términos operativos.
» Alinear la organizacion con la estrategia.
» Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo.

* Hacer de la estrategia un proceso continuo y
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* Movilizar el cambio mediante el liderazgo.

La Plataforma estratégica se define a través de:

La Mision: declara o captura la esencia del propdsito organizacional

» Lavision: descripcidon de lo que la organizacion sera cuando cumpla
plenamente con su propdésito, es una declaracién de destino.

» Los valores: son referentes de comportamiento rigen las acciones cotidianas

« Las politicas: se constituyen en una doctrina determinada por la
organizacion, a partir de la cual, se establecen pautas de accién, son un
referente que permiten mantener el orden interno. En el codigo de buen
gobierno se encuentran definidas las politicas establecidas a nivel
empresarial.

» Los objetivos estratégicos:  definen la forma como se cumplira con la mision
y la vision.

* Indicadores: criterios que permiten medir el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

ALINEACION DE LA ESTRATEGIA. Partiendo de la Misién y la Vision son
definidos unos objetivos estratégicos y sus respectivas lineas gruesas de accion a
partir de las cuales, cada proceso elabora un Plan Operativo Anual “POA” que
incluye todas las actividades definidas para el periodo anual, mensualmente cada
proceso define un Plan operativo mensual POM, a través del cual, se garantiza la
ejecucion de las actividades planteadas en el POA. Todas las actuaciones de

ASMET se enmarcan en los valores y politicas definidas.
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Figura 5. Direccionamiento Estratégico

NIVELGERENCIAL: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
PLAN ESTRATEGICO LARGO PLAZO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Estrategias

Indicadores

Fuente: ASMET SALUD EPS-S, Abril de 2010.

5.2 PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL MODELO DE CALIDAD TOTAL

Implementar un modelo de calidad tiene como objetivo principal que la empresa

desarrolle sistematicamente servicios de la mejor calidad que cumplan con las

necesidades, requerimientos y expectativas de los clientes y usuarios.
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La base para disefiar e implementar un buen modelo de calidad es conocer
profundamente las caracteristicas y necesidades de la organizacion y los deseos y
pretensiones de sus usuarios actuales y potenciales; asi mismo, se requiere que
todos los elementos del modelo se estructuren en forma tal que permitan un
control y aseguramiento de los procesos involucrados con la calidad, en este caso,

los procesos de apoyo.

Asi, el modelo de calidad total consiste en reunir todas las actividades y funciones
en forma tal que ninguna de ellas esté subordinada a las otras y que cada una se

planee, controle y ejecute de un modo formal y sistematico.

En el mismo sentido, es necesario analizar la empresa como un ente dinamico que
se retroalimenta del interior y del exterior y que tiene interacciones e
interdependencias con los diferentes actores (proveedores, usuarios, talento

humano, entre otros).

Para implementar un modelo de calidad para el mejoramiento de los procesos de
apoyo se requiere que el talento humano de la empresa comprenda la necesidad

de fomentar basicamente los siguientes conceptos:

e Cultura de calidad.

» Atencién centrada en los usuarios creando el maximo valor.

» Elaborar propuestas de innovacion para mejorar la efectividad de la cadena de
valor.

» Determinar que los procesos, métodos y sistemas estén sujetos a ciclos de
“mejora continua” y

» Disefiar un programa para la implementacién de los procesos y sistemas que

integran el modelo de calidad.
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De forma tradicional, las empresas se estructuran sobre la base de éareas
funcionales a diferencia de la gestibn por procesos que la percibe como un
sistema interrelacionado que contribuye a incrementar la satisfaccion de los

usuarios.

La gestion por procesos tiene una vision diferente a la tradicional y coexiste con la
administracion funcional, asignando lideres a los procesos clave, haciendo posible

una gestion interfuncional generadora de valor.

Es asi como ASMET SALUD tiene una estructura de gestion por procesos, en la
sede nacional y en cada una de las sedes departamentales, en las que se han
conformado equipos de personas responsables de cada uno de los procesos

claves y de apoyo.

Cada equipo de proceso esta conformado por un lider y por personas de los

niveles profesional, técnico y operativo.

Del mismo modo, cada equipo de proceso asume la responsabilidad compartida
por los resultados y porque fluyan adecuadamente las interacciones con los

demés procesos, asi los resultados son consecuencia de un enfoque sistémico.
Como parte de la estructura de Gestion por procesos, han sido definidos cuatro

Macroprocesos y catorce Procesos, los cuales, cumplen un rol y unas

responsabilidades claramente definidas asi:
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Figura 6. Gestion de los procesos de ASMET SALUD EPS-S

O = O O O O |

DIRECCIONAMIENTO Y GERENCIA GESTION JURIDICA

GESTION DE MERCADEO E INFORMACION AL IMPLEMENTACION DEL SGC Y SATISFACION DEL
USUARIO USUARIO

GESTION DE -~
CONTRATACIO PLANECION DE AUTORIZACION DEL AUDITORIA DE
ACTIVACION DE SERVICIOS DE SALUD SERVICIO Y SRCR SERVICIOS DE SALUD
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N

GESTION DE GESTION DEL TALENTO GESTION AUDITORIA DE GESTION
RECURSOS HUMANO FINANCIERA CUENTAS MEDICAS TECNOLOGICA

Fuente: ASMET SALUD EPS-S, Abril de 2010.

En ASMET SALUD EPS-S, la Gerencia por procesos se encuentra enfocada a la
implementaciéon de manera rigurosa, disciplinada y estructurada del ciclo gerencial
basico o ciclo PHVA, para mejorar el desempefio de los procesos, y lograr los

resultados esperados.
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Este enfoque gerencial esté orientado a:
* Hacer seguimiento a sus resultados: ya que quien no verifica no gerencia.
* Mejorar: lo que significa resolver problemas y tomar decisiones.

« Lograr metas: ya que no existe funcion gerencial sin metas.

5.2.1 Mejoramiento Continuo

La “mejora continua” es una cultura, una forma de ser de las personas y de las
empresas. Para que una organizacion logre ser competitiva no basta con
implementar mejoras aisladas o accidentales, sino que necesita hacerse de
manera constante y estratégica. Este es el secreto de la continuidad y mejora del

proceso.

La base de los procesos de mejora continua consiste en repetir estos elementos
en forma ciclica, para retroalimentar y ajustar los logros alcanzados a fin de no
perder lo que ya se ha obtenido. Se busca asegurar que, efectivamente, hay

avances y no retrocesos en la implementacion.

Asi, la mejora continua se debe establecer como politica y se tienen que definir las
estrategias para implantarla. El propésito es la creacién del maximo valor para los
usuarios a través de la mejora continua de los sistemas, procesos y de los

servicios.

En ASMET SALUD EPS-S el enfoque por procesos implica la aplicacion de una
“verdadera” gerencia de procesos, a través de la cual, el lider de proceso junto con
Su equipo de trabajo asumen la responsabilidad tanto por la ejecucion del proceso

como por los resultados obtenidos.
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El equipo de proceso es el responsable de dinamizar su proceso a través del ciclo
PHVA (Planear — Hacer — Verificar — Actuar).

Ciclo de Planeacion . La gerencia de procesos empieza por la planeacion de
proceso, que en términos generales consiste en definir el proceso, establecer sus
objetivos, determinar las actividades principales del proceso al igual que las

entradas y salidas del mismo.

Una vez determinado el proceso, se hace necesario definir de una manera mas
especifica la forma de ejecutar las actividades principales definidas en el mismo.
Es asi como surgen los procedimientos con sus objetivos, manuales, instructivos y
I6gicamente los formatos para operativizar lo definido en los diferentes

documentos.

Las personas del proceso deben ejecutar lo establecido en los diferentes
documentos que soportan los procesos con el proposito que se alcancen los
objetivos. Asi, existen tantos procedimientos, manuales, instructivos, formatos,

como el proceso requiera.

Ciclo del Hacer . Una vez se han definido los aspectos del planear, el equipo de
proceso tanto a nivel nacional como departamental debe hacer lo que previamente
ha definido en busca de alcanzar los objetivos de proceso, el rol de cada

trabajador esta encaminado a alcanzar los objetivos de los procesos.

Ciclo del Verificar . La Gerencia de procesos implica necesariamente verificar
tanto la ejecucion del proceso, es decir, si se esta haciendo lo planeado y desde

luego verificar si se estan alcanzando los resultados previstos.

La herramienta de medicion que se emplea para tal fin son los indicadores, a

través de los cuales, se busca verificar el comportamiento de los puntos mas
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relevantes del proceso. El autocontrol arroja resultados a través de los
indicadores, los cuales, corresponden a los elementos mas importantes del

proceso y por ende de la organizacion.

Ciclo de Actuar . Gerenciar un proceso implica tomar decisiones para ajustar el
proceso cuando sea necesario, es decir, cuando se presenten brechas en las
diferentes mediciones. Una brecha se presenta cuando la calidad observada es

diferente a la calidad esperada. (Calidad que fue definida al interior del proceso).

Cuando a través del monitoreo se detectan brechas, es decir, se evidencia un
problema en el proceso se procede a solucionarlo y para seleccionar la mejor
alternativa es indispensable analizar la situacion que se esta presentando, como

ocurre en las deficiencias acaecidas en los procesos de apoyo.

A manera de conclusion sobre el enfoque por procesos y por ende la Gerencia de
procesos se puede decir que es “obligatorio” que se maneje el ciclo completo por
parte de cada equipo de proceso, es decir, el planear el proceso, ejecutarlo,
verificar lo que se esta haciendo y actuar de manera oportuna y apropiada cuando

la situacion asi lo requiera.

5.2.2 Evaluacién de los procesos de apoyo

Se requiere evaluar de forma permanente los procesos apoyo para detectar

anomalias y posibles alternativas de mejoramiento.

Con el fin de efectuar una evaluacién se requiere:

» Identificar los procesos clave que se quiere evaluar.
» Definir las entradas y salidas o sea los limites del proceso.

» Definir las caracteristicas y necesidades de los usuarios.
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Establecer estrategias para cumplir con las expectativas de los usuarios.
Identificar las entradas y los insumos que requiere el proceso.

Determinar las caracteristicas y especificaciones de los insumos.

Identificar las salidas del proceso y las especificaciones de calidad requeridas.
Verificar que todas las areas y el personal conozcan las versiones
actualizadas de los procesos.

Inspeccionar que todos los procesos y procedimientos del modelo se revisen y
actualicen.

Determinar con la alta direccién los procesos y areas en donde se requieren
mejorias especificas.

Verificar la variabilidad de los procesos.

Verificar si los procesos de apoyo proporcionan valor a los procesos clave.
Evaluar el disefio de los procesos de apoyo, la definicion y formalizacion de
las fronteras, indicadores de resultados, estandares de desempefio y variables

criticas de los procesos de apoyo.

5.2.3 Medicién de procesos

Para medir los procesos de apoyo se requiere:

Tener criterios de medicion y sistemas de recopilacién de informacién para
conocer los avances, desviaciones y logros en los procesos.

Fomentar una cultura de la medicién e informacién para tomar decisiones
oportunas, acorde a las posibilidades y necesidades de la organizacion.
Identificar, clasificar y medir el desempefio de los procesos de apoyo para

asegurar la calidad del resultado final.

74



5.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE LA GESTION DE APOYO Y SU INFLUENCIA SOBRE EL
DESARROLLO DE LOS DIFERENTES PROCESOS

Para realizar el Diagndstico Estratégico de la gestion de apoyo es necesario
recopilar y analizar la informacion relativa al medio ambiente interno y externo, a
los procesos, a la estructura y a otros elementos esenciales de la organizacion
objeto de estudio dado que su objetivo es descubrir aspectos susceptibles de

perfeccionamiento.

El Diagnostico Estratégico, sienta las bases para determinar y asignar prioridades
a los problemas, a las cuestiones debatibles decisivas y a las oportunidades que
se ofrezcan. Es un importante paso para elaborar el Plan Estratégico para el
mejoramiento de los procesos de apoyo.

En este caso, se utilizaron como herramienta de diagndstico las principales
matrices de Planeacion Estratégica como son la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos (EFI) para examinar las fortalezas y debilidades; la Matriz de Evaluacion
de Factores Externos (EFE) para evaluar las Oportunidades y Amenazas que
influyen sobre la gestion de apoyo; la Matriz Interna — Externa (IE) para determinar
la posicidn estratégica de la organizacion; la Matriz de la Posicién Estratégica y
Evaluacion de la Acciéon (PEYEA) para definir el tipo de estrategias que se deben
plantear de acuerdo al perfil competitivo de la organizacion y finalmente, la Matriz
DOFA por medio de la cual, se proponen estrategias alternativas para la solucion

de los problemas del ente organizacional.

Asi, al evaluar los aspectos internos de la organizacién que influyen sobre la
gestion de apoyo se pudo establecer que las fortalezas son mas relevantes que
las debilidades, dado el puntaje ponderado de la Matriz EFI de 2,59, este es un
factor trascendental para la empresa, puesto que, pueden potencializarse las

fortalezas para aprovechar las oportunidades que le ofrece el medio ambiente
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externo y asi mitigar el posible impacto de las debilidades y contrarrestar las
amenazas; en resumen, la posicion interna de ASMET SALUD EPS-S es apenas
fuerte, por lo que es conveniente, seguir mejorando internamente, a través de la

optimizacion de sus procesos internos.

Con respecto a la situacion externa, se pudo precisar que las oportunidades son
de mayor relevancia que las amenazas, estimando el resultado de la Matriz EFE
de 2,53, calificacion apenas superior a la media, por lo que, la posicion externa de
la empresa es regular; no obstante, el entorno ofrece una gran cantidad de

oportunidades con las cuales fortalecer la organizacion.

Al tomar como referencia la Matriz IE, se pudo establecer que la posicion
estratégica de ASMET SALUD EPS-S es regular, dado que tiene una situacion
interna regular y externa media, por lo que es conveniente disefiar e implementar
estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y que coadyuven a
eliminar las debilidades, en este caso, se trata de fortalecer la gestion de apoyo
para que el desarrollo de los procesos internos genere valor agregado a los

procesos estratégicos o misionales.

De acuerdo a la Matriz PEYEA, la empresa presenta un perfil Agresivo, dado que
ha obtenido ventajas estratégicas importantes en un mercado altamente
competitivo y creciente, igualmente, esta matriz muestra que la organizacion
presenta fortalezas importantes como la gestion por procesos, su talento humano
y posicion financiera respecto a la competencia que le han permitido posicionarse
en el mercado nacional.

A pesar que la empresa ha hecho un gran esfuerzo por sistematizar los diferentes
procesos de apoyo, los resultados de la gestion de apoyo no es la mejor,
considerando que tanto la posicion interna como externa es apenas regular. Los

diferentes procesos tienen una entrada o insumo basico, un proceso y una salida,

76



esta Ultima es la que permite identificar puntos criticos para volver a retroalimentar
(feedback) el sistema. En este contexto y de acuerdo a lo anterior, se requiere
mejorar los procesos de apoyo de ASMET SALUT EPS-S, especialmente los de
Gestion Financiera, Gestion Tecnologica, Gestion del Talento Humano y Gestion

de recursos fisicos.
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5.4 MATRIZ DOFA
Tabla 5. Matriz Dofa

FORTALEZAS |
iStema de monitoreo de 1a calidad para todos| i

los procesos

DEBILIDADES
No se ha priorizado los procesos de gestion de

recursos

Descentralizacion administrativa

N

Excesivos procesos e informes de gestion

wNI—ll

w

Centralizacién financiera

Ausencia de programas para el mejoramiento del
clima laboral

IS

Potencializaciéon permanente del talento humano

Cambios inesperados en Ta operacion interna de|
la empresa

Procesos definidos de administracion del talentol
humano

Falta de unificacion de la plataforma tecnolégica

Capacitacion constante del personal

Ausencia de controles para el cuidado de los|
equipos

Evaluacién del desempefio de los empleados ’ Generacioén inoportuna de informes
|~ |Sistematizacion de los procesos de gestion

tecnolégica 8 Conciliacién inoportuna de glosas

Procesos de Seguridad de Ta informacion de Ta|

empresa 9 Deficiencias en el cobro de cartera

Procesos que garantizan el pago cumplido a] Inadecuados  controles en la  ejecucion
10 proveedores y red de servicios 10 presupuestal
11|Plataforma tecnoldgica financiera 11|No se cuenta con una adecuada liquidez

Deficiencias en los procesos de ajuste de Iq

Proceso de acreditacion en salud

12 Adecuada rotacion del flujo de recursos 12 informacion contable
13 13|Exceso de gastos administrativos
14 14 Deficiente recaudo de otros ingresos proyectados
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1 1 Redefinir los procesos de apoyo para que| 1 Unificar la plataforma tecnolégica para agilizar el

generen un mayor valor agregado (F1-O2)

desarrollo de los procesos (D5-D7-02-0O7)

Simplificacion de los procesos de apoyo quel

Incrementar la poblacién afiliada en los|

Disefiar e implementar una Auditoria Interna del

Injerencia politica en los procesos de contratacion

2 |permitan el logro de los resultados y generacion| 2 S 2 o
municipios nuevos y actuales (F2-F3-O8) Servicio (D3-05)
de valor agregado
3 Capacitar a los lideres de los procesos de apoyo 3 Mejorar el recaudo oportuno de la cartera por|
Cultura de planeacion participativa y autocontrol (F6-F4-03-06) cobrar (D9-02)
Adecuar el ambiente fisico de trabajo .
. - . i Implementar mecanismos para el control de los
4 |Ambientes fisicos acordes con los panoramas de] 4 |considerando el panorama de riesgo (F4-F5-F6-| 4 . -
. gastos administrativos (D13-02-07)
riesgo 04)
- . . . Aumentar el recaudo de otros ingresos
5 Disefiar e implementar un sistema integrado de| 5 ient de D " "
B ! o . control (F1-F8-02-03) provenientes de Descuentos por pronto pago,
Propiciar un clima organizacional 6éptimo copagos, recobros, entre otros (D14-02)
Amplia gama de capacitaciones para el manejo
- L. Disefiar e implementar un modelo de control Generar mecanismos de control de las|
6 [de las Tecnologias de Informaciéon | i 6| X
. . interno (F1-F4-O3) inversiones (D11-03-07)
Comunicacion 6
Fomentar el habito del autocontrol en el talento|
7 humano en el marco del ciclo PHVA e integrarlo| 7 Disefiar e implementar controles a la ejecucion
Herramientas Open Source para el desarrollo de| al modelo de evaluacion del desempefio (F7- presupuestal (D10-03)
software 7 |o3)
Elaborar un presupuesto de efectivo que permita
8 8 |a la empresa cumplir con sus obligaciones a corto
Ampliacién de la cobertura nacional plazo (D11-03)
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
Disefiar un Plan Estratégico de Tecnologias de| Disefiar e implementar un sistema para la gestion
1 [Cambios permanentes de la normatividad que| 1 (informacién y Comunicacion (PETIC) (F1-F8-| 1 |eficiente de los recursos financieros (D9-D10-D11]
regula el sector. F11-A3-A4) D13-D14-A8)
2 Desarrollar procesos de contratacion 2 Implementar procesos para el ajuste adecuado
Competencia desleal transparentes y competitivos (F1-A7) de la informacion contable y financiera (D12-A8)
3 3 Realizar alianzas estratégicas con  los| 3 Redefinir las politicas para la gestion del efectivo
Riesgo de obsolescencia tecnol6gica competidores en el mercado (F2-F3-A2) (D11-A8)
Riesgo de interrupciones en los aplicativos y en 1a|
4 infraestructura tecnolégica 4
5 [Incremento del POS sin aumento de la UPC-C 5 5
s Disminucion del porcentaje de administracion de| s s
recursos
7 7

©

No implementar una metodologia de gestion con|
calidad total para el manejo de los recursos
financieros

Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010
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5.5 IDENTIFICACION DE ESTRATEGIAS QUE CONTRIBUYEN A L MEJORAMIENTO DE LOS
PROCESOS DE APOYO

5.5.1 Seleccion de Estrategias

“La direccion estratégica no es una caja de
trucos ni un conjunto de técnicas. Es un
pensamiento analitico y el compromiso de los
recursos con la accién. Algunos de los asuntos
mas importantes de la direccién estratégica no

son cuantificables en lo absoluto”

Peter Druker

Considerando el pensamiento de Peter Druker, la seleccion de las estrategias
estard guiada fundamentalmente por el andlisis y la logica, el cumplimiento de la
mision, el alcance de la vision y el logro de los objetivos estratégicos. Asi, de las

estrategias propuestas en la Matriz DOFA se seleccionaron las siguientes:

Gestion del Talento Humano

1. Capacitar a los lideres de los procesos de apoyo.

2. Adecuar el ambiente fisico de trabajo considerando el panorama de riesgo.

3. Fomentar el habito de autocontrol en el talento humano en el marco del ciclo
PHVA e integrarlo al modelo de evaluacion del desempefio.

4. Disefiar y aplicar una Auditoria Interna del Servicio.

Gestion Tecnoldgica

1. Unificar la plataforma tecnoldgica.
2. Disefnar e implementar un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (PETIC)
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Gestion Financiera

1. Mejorar el recaudo oportuno de la cartera por cobrar, asi como de otros
ingresos proyectados.

2. Disefar e implementar controles para la ejecucion presupuestal.

3. Elaborar un presupuesto de efectivo que permita cumplir con las obligaciones a

corto plazo.

5.5.2 Ponderacion de estrategias

Como se puede observar, los tres ejes estratégicos del Plan de mejoramiento de
los procesos de apoyo son la Gestion del Talento Humano, Gestion Tecnholégica y
Gestion Financiera, para los cuales, se plantearon diferentes tipos de estrategias.
Ahora es necesario ponderar las estrategias, para lo cual, se emplea como

herramienta la Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica (MCPE).

La Matriz MCPE, es una herramienta técnica analitica disefiada para determinar el
grado relativo de atraccion de acciones alternativas posibles de aprovechar o
mejorar. Indica en forma objetiva qué alternativas de estrategia son las mejores,
con base a los factores criticos de éxito, tanto internos como externos. La MCPE
utiliza los datos de la matriz EFE y la matriz EFI, que integran la primera etapa del

esquema analitico para la formulacion de la estrategia.

En este caso en patrticular, se va a ponderar la incidencia de cada una de las
estrategias en las debilidades de la organizacion, es decir, en cuanto contribuye al

mejoramiento de éstas.

Asi, en la Tabla 6 se muestran los totales ponderados de cada una de las
estrategias y su impacto sobre el mejoramiento de las debilidades de ASMET

SALUD EPS-S, donde la alternativa estratégica de mayor impacto es el Disefio de
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un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién y Comunicacién con 2,46,
posteriormente, el disefio e implementacion de controles para la ejecucion
presupuestal con 2,29 y mejorar el recaudo oportuno de la gestion de cartera y
otros ingresos proyectados con 2,09, siendo éstas las estrategias fundamentales

gue se deben implementar.
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Tabla 6. Matriz MCPE

GESTION DEL TALENTO HUMANO GESTION TECNOLOGICA GESTION FINANCIERA

Fomentar el
habito de

Disefiar e Mejorar el Elaborar un
Adecuar el autocontrol en el

Capacitaralos  ambiente fisico talento humano Disefiar y aplicar IR U FEEERELE BT PREEIESID L
MATRIZ MCPE P PA Unificar la Plan Estratégico oportuno de la implementar efectivo que

plataforma de Tecnologias cartera por controles para la permita cumplir

lideres de los de trabajo enel marcodel  una Auditoria

procesos de considerando el cicloPHVA e Interna del
apoyo. panorama de integrarlo al Servicio.
riesgo. modelo de
evaluacion del
desempefio.

tecnolégica.  deInformaciény cobrar, asi como ejecucion con las
Comunicacién  de otros ingresos  presupuestal. obligaciones a
(PETIC) proyectados. corto plazo.

FACTORES CRITICOS PRINCIPALES Peso CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA

No se ha priorizado los procesos de gestion de recursos 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 3 0.23 2 0.16
Excesivos procesos e informes de gestion 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.14 4 0.19 1 0.05 2 0.10 1 0.05
Ausencia de programas para el mejoramiento del clima laboral 0.05 3 0.14 4 0.19 4 0.19 4 0.19 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Cambios inesperados en la operacién interna de la empresa 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08 2 0.16 1 0.08
Falta de unificacién de la plataforma tecnoldgica 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.31 4 0.31 1 0.08 2 0.16 1 0.08
Ausencia de controles para el cuidado de los equipos 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.31 1 0.08 1 0.08 1 0.08
Generacion inoportuna de informes 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.31 3 0.23 1 0.08 1 0.08 2 0.16
Conciliacién inoportuna de glosas 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 3 0.14 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Deficiencias en el cobro de cartera 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 4 0.31 2 0.16 2 0.16
Inadecuados controles en la ejecucién presupuestal 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16 4 0.31 2 0.16
No se cuenta con una adecuada liquidez 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.31 3 0.23 4 0.31
Deficiencias en los procesos de ajuste de la informacion contable 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 3 0.23
Exceso de gastos administrativos 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 3 0.23 4 0.31 2 0.16
Deficiente recaudo de otros ingresos proyectados 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 4 0.31 3 0.23 3 0.23
TOTALES 1.17 1.22 1.35 1.27 1.81 2.46 2.09 2.29 1.93

CA = Calificacion del atractivo TCA = Total Calificacion del Atractivo  Calificacion del Atractivo: 1= No Aceptable, 2= Posiblemente Aceptable, 3= Probablemente Aceptable, 4= La mds aceptable

Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010
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5.6 PLAN DE MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE APOYO P ARA LA EMPRESA ASMET SALUD EPS-S BASADOS EN EL

ENFOQUE DE LA CALIDAD TOTAL

5.6.1 Proceso de Gestion del Talento Humano

Tabla 7. Plan de mejoramiento de los procesos de apoyo — Gestién del Talento Humano

FACTOR ESTRATEGIA ACTIVIDADES BASICAS INDICADOR META TIEMPO | RESPONSABLES
CRITICO DE GESTION
Capacitacion del Capacitar a los 1. Evaluacién de las necesidades de Cantidad de necesidades Identificar y evaluar por lo menos el | 12 meses - GERENTE
Talento Humano lideres de los formacioén y entrenamiento (Diagnéstico) evaluadas 80% de las necesidades de ADMINISTRATIVO
procesos de apoyo. capacitacion. - EQUIPOS DE
2. Definicion del programa de Proveedores de Definir al menos dos proveedores PROCESO DE LA
capacitacion (Intervencion). capacitacion para cada una de las necesidades GESTION DEL
identificadas. TALENTO
3. Monitoreo de competencias Reuniones de monitoreo Realizar una reunién de monitoreo HUMANO
(Comprobacion). por mes.
4. Conocimiento del avance real del Porcentaje de empleados Capacitar al menos el 90% del
proceso de capacitacion (Evaluacién) capacitados. Talento Humano de la empresa.
Ambiente de Adecuar el ambiente 1. Realizacién de un diagnéstico del NUmero de empleados Encuestar al 100% del Talento 12 meses
Trabajo fisico de trabajo ambiente fisico de trabajo (Aplicacién de encuestados. Humano de la empresa.

considerando el
panorama de riesgo.

un cuestionario dirigido al talento
humano).

2. Determinacion de las necesidades de
adecuacion del ambiente fisico de
acuerdo al panorama de riesgos.

Cantidad de necesidades
identificadas.

Identificar al menos el 80% de
necesidades de adecuacion del
ambiente fisico.

3. Definicion de estrategias para el
mejoramiento del ambiente fisico.

Cantidad de estrategia

propuesta.

Proponer al menos 5 alternativas por
cada necesidad de adecuacion.

4, Evaluacion de las estrategias a través
de indicadores de gestion.

Efectividad de las
estrategias.

El nivel de efectividad de las

estrategias debe ser superior al 90%.




Autocontrol y Fomentar el habito de | 1. Preparacion inicial de la Evaluacion de Numero de dias. 15 dias 6 meses
evaluacion del autocontrol en el desempefio.
desempefio talento humano en el 2. Disefio del sistema de evaluacion. Cantidad de competencias, Sistematizar el 100% de las
marco del ciclo PHVA indicadores, métodos y competencias, indicadores, métodos
e integrarlo al modelo modelos. y modelos
de evaluacion del 3. Realizacion de la evaluacion del Cantidad de dias 30 dias
desempefio. desempefio.
4. Andlisis, evaluacion y mejora de la Andlisis de los resultados | Analizar el 100% de indicadores de la
evaluacion de la evaluacion. evaluacion del desempefio
Satisfaccion del Disefiar y aplicar una | 1. Disefio de la herramienta para medir el Dias para el disefio del 30 dias 6 meses

Cliente Interno

Auditoria Interna del
Servicio.

nivel de satisfaccion de cliente interno.

cuestionario

2. Aplicacién de la herramienta de
diagnéstico.

Cantidad de empleados a
encuestar.

Encuestar al 100% del Talento
Humano.

3. Definicién de los niveles de
satisfaccion

Nivel de satisfaccion de

cada aspectos evaluado

Definir el nivel de satisfaccion con
cada uno de los aspectos evaluados

4. ldentificacién de los factores criticos de
insatisfaccion

Cantidad de factores de
insatisfaccion.

Identificar por lo menos el 90% de
factores criticos de insatisfaccién

5. Disefio de estrategias para
incrementar el nivel de satisfaccion de los
clientes internos.

Ndmero de estrategias

Plantear al menos 3 estrategias para
cada uno de los factores criticos.

Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010
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5.6.2 Proceso de Gestion Tecnologica

Tabla 8. Plan de mejoramiento de los procesos de apoyo — Gestién Tecnoldgica

FACTOR ESTRATEGIA ACTIVIDAD BASICAS INDICADOR META TIEMPO RESPONSABLE
CRITICO DE GESTION
Recursos Unificar la plataforma | 1. Planeacion y analisis de la Plataforma | Factores criticos Definir al menos el 80% 18 meses
tecnoldgicos tecnologica. Tecnoldgica Unificada (PTU). de la PTU de los factores criticos
referentes a la PTU
2. Inventario, fuentes de informacién y Recursos y Analizar el 100% de
andlisis de procesos de la PTU. procesos recursos y procesos
analizados
3. Definicion de las necesidades y Requerimientos de | Definir al menos el 80%
estrategias de la Tecnologia. la PTU de requerimientos
4. Establecimiento de la Tecnologia Factibilidad de la Establecer la PTU si la
. L . - GERENTE DE
requerida por la PTU. PTU factibilidad es superior al
SISTEMAS
90%
— - —— - — - EQUIPOS DE
Planeacion de la Disefiar e 1. Identificacion y analisis del estado Cantidad de Identificar al menos el 18 meses
j ] o - B PROCESO DE LA
Tecnologia implementar un Plan tecnoldgico actual de la empresa. factores criticos 80% de factores criticos. GESTION
Estratégico de tecnoldgicos .
i TECNOLOGICA
Tecnologias de 2. Elaboracién del esquema Recursos Determinar el 100% de
Informacion y administrativo y tecnolégico de la tecnoldgicos recursos tecnolégicos de
Comunicacion organizacion. actuales la empresa.
(PETIC) 3. Realizacion de un diagndstico de Requerimientos de Precisar el 100% de
necesidades de tecnologia. tecnologia recursos tecnolégicos.
4. Planteamiento de estrategias para el Factibilidad del Implementar el PETIC si
mejoramiento de la tecnologia de PETIC la factibilidad es superior

informacion y comunicacion de la

empresa.

al 70%.

Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010
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5.6.3 Proceso de Gestion Financiera

Tabla 9. Plan de mejoramiento de los procesos de apoyo — Gestién Financiera

FACTOR ESTRATEGIA ACTIVIDAD BASICAS INDICADOR META TIEMPO RESPONSABLE
CRITICO DE GESTION
Presupuesto de Mejorar el recaudo 1. Analisis del proceso actual para Elementos del proceso Analizar el 100% de los 12 meses - GERENTE
ingresos oportuno de la el recaudo de cartera. analizados. elementos del proceso actual. FINANCIERO
cartera por cobrar, | 2. Identificacion de las falencias del Falencias encontradas. Identificar el 100% de - EQUIPOS DE
asi como de otros proceso. falencias del proceso. PROCESO DE LA
ingresos 3. Redefinicién del proceso dentro Numero de elementos del Redefinir el 100% de GESTION FINANCIERA
proyectados. del Ciclo PHVA. proceso redefinidos. elementos con falencias.
4. Determinacion de los controles Numero de controles del Establecer al menos dos
del proceso. proceso. controles para cada etapa del
proceso.
Controles Disefiar e 1. Identificacion de las pautas Cantidad de pautas para la Definir al menos 5 pautas 3 meses
financieros implementar bésicas para una adecuada adecuada administracion de bésicas para la

controles para la
ejecucion

presupuestal.

administracién de los recursos

hacia la busqueda de la

efectividad, eficiencia y economia.

recursos.

administracién de recursos.

2. Determinacién de los ajustes
necesarios en las actividades del
proceso de ejecucion presupuestal,
de modo que se puedan hacer las

correcciones para mejorar la
gestién y lograr los objetivos
estratégicos.

Cantidad de actividades del

proceso ajustadas.

Ajustar el 100% de las
actividades del proceso que
conlleven a la mejora del
proceso.

3. Planteamiento de los controles
requeridos para una adecuada

ejecucién presupuestal.

Controles para cada etapa del
proceso.

Establecer al menos dos
controles por cada etapa del
proceso.
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4. Evaluar la efectividad de los
controles.

- Indice de recaudo de cartera
- indice de recuperacion de
cartera vencida

- Indice de cartera vencida.

- Indice de recaudo de
cartera superior al 90%.
- Indice de recuperacion de
cartera superior al 50%
- Indice de cartera vencida
inferior al 10%.

Planeacion del
Efectivo

Elaborar un
presupuesto de
efectivo que permita
cumplir con las
obligaciones a corto

plazo.

1. Andlisis de las politicas de cobro

y recaudo de la empresa.

Cantidad de politicas de
cobro y recaudo analizadas.

Analizar el 100% de las

politicas de cobro y recaudo.

2. Realizacion del presupuesto de
efectivo.

Dias para la elaboracion del

presupuesto.

30 dias.

3. Identificacién de los posibles
déficit de liquidez.

Causas de los déficit de
liquidez.

Identificar el 100% de las
causas de la iliquidez.

4. Disefiar estrategias para la falta
de liquidez..

Cantidad de estrategias.

Plantear al menos 5
estrategias factibles.

5. Determinacién de mecanismos
para el control del flujo de efectivo.

Cantidad de controles.

Proponer al menos 3
controles.

3 meses

Fuente: Presente trabajo, Mayo de 2010
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CONCLUSIONES

Los diferentes aportes realizados por distintos empleados a nivel nacional y
departamental, en diferentes escenarios y trabajos, enriqueciéo el andlisis, la
investigacion, el trabajo y las conclusiones del presente proyecto, lo que permitira
a la empresa tenerlo como referente para la toma de decisiones, la
implementacion de politicas o de estrategias, las cuales pueden ser
implementadas como pruebas piloto en la departamental Santander o
directamente a nivel nacional.

La empresa ASMET SALUD EPS-S presenta fortalezas importantes de acuerdo a
la Matriz EFI, considerando que la calificacion de los factores internos es de 2,59;
no obstante, su posicion interna es regular, lo cual, sugiere que es conveniente
fortalecer la empresa a través de la potencializacion de las fortalezas y el

aprovechamiento de las oportunidades.

La matriz EFE muestra que las oportunidades que ofrece el mercado son de
mayor relevancia que las amenazas, lo que indica, que el medio ambiente externo
es favorable para la empresa; no obstante, su posicidbn externa es “Media”,

estimando que las amenazas pueden incidir negativamente sobre la organizacion.

De acuerdo a la Matriz PEYEA, la organizacion debe adoptar estrategias
agresivas, teniendo en cuenta que, ha desarrollado ventajas competitivas
importantes en un mercado altamente creciente, en este contexto, es conveniente
adoptar estrategias de penetracion de nuevos mercados y de fortalecimiento

empresatrial.
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Estimando los resultados de la Matriz MCPE, la estrategia de mayor impacto para
fortalecer la empresa es el Disefio e implementacion de un Plan Estratégico
Tecnoldgico, puesto que, no solamente se mejoran los recursos de tecnologias de

informacion y comunicacion sino que influye sobre el recurso humano y financiero.

La adecuada administracion del talento humano es un factor importante que
contribuye a la satisfaccion en el trabajo, y por tanto, a la productividad de la
empresa y al logro de los objetivos estratégicos, de esta forma, es importante que

la empresa implemente las estrategias sugeridas.

Uno de los problemas fundamentales de la organizacion es la falta de liquidez,
originada por el no cobro oportuno de la cartera pendiente y de otros ingresos
proyectados; asi, se debe elaborar un presupuesto de efectivo, en donde, se
estimen los posibles déficit y las estrategias que coadyuven a mitigar esta
dificultad y posibiliten a la organizacion cumplir plenamente con sus obligaciones

corrientes.

Una de las fortalezas importantes es la sistematizacion de los procesos, no
obstante, es conveniente replantear la mayoria de procesos de gestion de apoyo
en el marco del ciclo PHVA, considerando que se han presentado deficiencias

importantes que no han permitido cumplir con los objetivos propuestos.
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RECOMENDACIONES

Es conveniente el mejoramiento de la gestion de la tecnologia a través del disefio
e implementaciéon de un Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion y
Comunicaciéon (PETIC), ademas, de acuerdo a la Matriz MCPE es la estrategia

gue tendria un mayor impacto en el desarrollo de los procesos de apoyo.

El conocimiento del cliente es tan importante como el conocimiento del mercado,
de esta forma, la empresa debe emplear herramientas que permitan conocer sus
necesidades, requerimientos y expectativas, entre las cuales, se pueden

mencionar una auditoria externa del servicio.

Seria aconsejable disefiar e implementar una Auditoria Interna del Servicio, con el
propésito de conocer el nivel de satisfaccion que tiene el Talento Humano para
con la empresa, como estrategia para mejorar el clima organizacional y optimizar

la calidad de los servicios.

A la par es conveniente contratar una Auditoria Integral de satisfaccion del Cliente
Externo, o en su defecto, aprovechar los indicadores de medicion de satisfaccion
del cliente externo contenidos en el proceso de Acreditacion en Salud liderado por
el ICONTEC, e incluirlos dentro del Sistema de Gestion de Calidad empresarial,
tendiente a conocer sus expectativas y experiencias en la prestacion del servicio y

por ende la busqueda de la calidad en la prestacién de los servicios.
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La Planeacion del Efectivo debe ser una prioridad para la organizacion,
considerando que las deficiencias en el recaudo de la cartera han ocasionado
problemas de liquidez, de esta forma, es importante diseflar e implementar
estrategias que coadyuven a mejorar esta problematica, como la realizacién del

presupuesto de efectivo y de capital de trabajo operativo.

El medio ambiente externo en el que desarrolla la actividad econdmica la empresa
es favorable, estimando que la importancia de las oportunidades es mayor que la
de las amenazas, de esta forma, la organizacion debe motivar procesos de
planeacion estratégica que le permitan aprovechar las oportunidades con el fin de

consolidarse en los diferentes mercados regionales.

De acuerdo al resultado de la matriz Interna — Externa, la empresa debe adoptar
dos tipos basicos de estrategias, la primera es penetrar nuevos mercados y la

segunda, es la diversificacion e innovacion de servicios.

Acorde con la anterior recomendacion, es necesario replantear el proceso de —
Mercadeo como proceso de apoyo Yy direccionarlo como proceso misional toda vez
gue la empresa debe estar continuamente planteando estrategias de crecimiento
en el mercado que le permitan un mayor ingreso de recursos y por ende mayor

estabilidad financiera.

Por su parte, el proceso de Gestion Juridica, por sus propias finalidades cual son
la de garantizar que todas las actuaciones de la empresa estén acordes con la
normatividad y el proteger los intereses patrimoniales de la empresa, su gestion

corresponde mas a un proceso de apoyo, antes que a uno misional; en este
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sentido se recomienda que este proceso se redefina en términos de su funcién, al
ser un proceso que debe garantizar las finalidades propuestas tanto a los

procesos misionales como a los de apoyo.
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